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Tämän Pro gradu -tutkielman tavoitteena on lisätä ymmärrystä siitä, mikä on henkilöstöjohdon rooli luotta-
muksen rakentumisessa organisaatiossa.  Tutkimuksessa selvitetään myös, miten luottamus rakentuu ja mikä 
on henkilöstöjohdon rooli organisaatiossa sekä mikä merkitys esimiesroolilla on luottamuksen rakentumisessa 
organisaatiossa. Näitä tarkastellaan tutkittavan kohdeorganisaation eri tasoilla toimivien henkilöiden käsitys-
ten avulla. Henkilöt työskentelevät kohdeorganisaation erinäisissä HR-tehtävissä, sekä johtoasemissa että asi-
antuntijatehtävissä. Lisäksi tarkasteluun on otettu mukaan yksi samaisessa organisaatiossa työskentelevä 
HRM:n ulkopuolinen esimies, jotta saataisiin myös HRM:n ulkopuolista näkökulmaa tutkimukseen. 
 
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pohjautuu luottamuksen ja henkilöstöjohtamisen teorioihin. Nykypäivänä 
sitoutumisen ja luottamuksen merkitys on tärkeämpää kuin koskaan aiemmin. Nykypäivän muutokset vaativat 
henkilöstön sopeutumista epäselvissä rajoissa ja henkilöstön sitoutuminen ei ole enää itsestäänselvyys. Haas-
teita on paljon ja tässä kuvaan astuu henkilöstöjohtaminen, joka pyrkii muun muassa löytämään oikeat osaajat 
organisaatiolle. Henkilöstöjohtaminen on kuitenkin muuttunut yhä strategisemmaksi ja keinojen etsimiseksi, 
joilla sitouttaa ja motivoida henkilöstöä.  Henkilöstöjohtamista on tutkittu melko runsaasti, myös luottamus-
tutkimukset ovat lisääntyneet kauppatieteissä viimeisen vuosikymmenen aikana. Henkilöstöjohdon roolin tut-
kimus luottamuksen rakentumisessa on kuitenkin uudehko tutkimusalue luottamustutkimuksen kentällä, joten 
aihe on erittäin mielenkiintoinen ja haastava. 
 
Tutkimuksessa käytettiin laadullista tutkimusstrategiaa, jonka tiedonkeruumenetelmänä toimivat puolistruktu-
roidut teemahaastattelut. Tavoitteena oli ymmärryksen lisääminen tutkittavasta aiheesta, joten siksi menetelmä 
valittiin hyvin sopivana tutkittavaan kontekstiin.  
 
Tutkimuksen mukaan luottamus rakentuu pääsääntöisesti vastuu- ja tehtäväalueiden hoitamisesta ja vuorovai-
kutuksesta työntekijöiden ja organisaation välillä. Myös yksikön esimerkillinen johtaminen on luottamukseen 
vaikuttava tekijä. Lisäksi omalla käytöksellä ja palautteella nähtiin olevan vaikutusta luottamuksen rakentumi-
seen. HRM:n rooli organisaatiossa puolestaan liittyy pääsääntöisesti niin kutsuttuun kovaan henkilöstöjohta-
miseen, jolla tarkoitetaan tässä palkanlaskentaa sekä matka-asioiden hoitamista, mutta myös henkilöstön kehit-
tämistä sekä toimimista tukitoimintona ja informointikanavana. Lisäksi koulutukset ja valmennukset ovat osa 
HRM:ää, kuten myös työntekijäperformanssin kehitys. Tutkimusten mukaan esimiestoiminta on tärkeää luot-
tamuksen rakentumisen kannalta organisaatiossa, mutta siinä nähdään myös kehityskohteita.  
 
Koko tutkimuksen yhteenvetona ja johtopäätöksenä voidaan sanoa, että henkilöstöjohtaminen nähdään kohde-
organisaatiossa tukifunktiona, joka luo edellytykset organisaation toiminnalle ja näin ollen myös luottamuksen 
rakentumiselle, mutta se ei suoranaisesti rakenna luottamusta. Tutkimus herätti runsaasti kysymyksiä ja nosti 
esiin kehityskohteita, joten jatkotutkimuksia tarvitaan. Tutkimus osoitti myös sen, että tämän kaltaisten tutki-
musten merkitys tulee korostumaan, koska tulevaisuudessa muutokset tulevat lisääntymään ja näin ollen myös 
henkilöstöjohtamisen merkitys luottamuksen rakentajana tulee kasvamaan. 
Avainsanat: Luottamus, henkilöstöjohtaminen, henkilöstöjohto, strateginen henkilöstöjohtaminen,   
tapaustutkimus 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
”Se fokus siellä organisaatioissa tuppaa menemään enemmän siihen toimintaan ja toimintoi-
hin ja teknisiin asioihin. Se tavallaan se ihminen unohtuu ja kyl meidän henkilöstöjohdon vel-
voite on muistuttaa sitä organisaatiota, että hei, kuka sen asian loppujen lopuks tekee siellä ja 
miten se tekijä siellä oikein voi.” (HR-johtajan haastattelu) 
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1 JOHDANTO 
1.1 Tutkimuksen taustaa 
 
Tämä Pro gradu -tutkielma tarkastelee henkilöstöjohdon roolia luottamuksen rakentumisessa 
organisaatiossa.  Nykypäivänä sitoutumisen ja luottamuksen merkitys on tärkeämpää kuin 
koskaan aiemmin. Maailma muuttuu yhä nopeammin ja työpaikoilla mikään ei tunnu enää 
olevan varmaa. Taloudellinen epävarmuus, teknologian kehitys, globalisaatio ja kiristyvä kil-
pailu ovat jättäneet jälkensä yhteiskuntaan ja muutokset tuntuvat olevan entistä yleisempiä. 
Nykypäivänä esimerkiksi pätkätyöt, vuokratyöt ja erilaiset projektit ovat arkipäivää henkilös-
törakenteen muuttuessa. Myös organisaatiorakenteet ja johtamiskäytännöt ovat muutoksessa. 
Nopeasti muuttuvat tilanteet vaativat henkilöstön sopeutumista epäselvissä rajoissa ja henki-
löstön sitoutuminen ei ole enää itsestäänselvyys. Muutokset vaikuttavat myös organisaatioi-
den johtoon ja niiden merkityssisältöön.  Haasteita on paljon ja tässä kuvaan astuu henkilöstö-
johtaminen joka pyrkii muun muassa löytämään organisaatioon oikeat osaajat oikeille paikoil-
le, mutta henkilöstöjohtaminen on muuttunut entistä enemmän strategiapainotteiseksi ja kei-
nojen etsimiseksi, joilla sitouttaa ja motivoida henkilöstöä.  Tämän vuoksi on tärkeää, että 
esimiehet ja henkilöstöjohto ymmärtävät kuinka luottamus rakentuu organisaatiossa.  
Luottamuksen merkitystä ei nykypäivänä voi tarpeeksi korostaa. Luottamusta on kuvattu sekä 
organisaation sisällä että organisaatioiden välisessä kanssakäymisessä elintärkeäksi, niin me-
nestymisen, työntekijöiden viihtyvyyden kuin tehokkuuden kannalta (Häkkinen 2012; Savo-
lainen & Lopez-Fresno 2013.) 
Henkilöstöjohdon rooli luottamuksen kehittymisessä organisaatiossa on uudehko tutkimus-
alue luottamustutkimuksen kentällä, joten aihe on erittäin mielenkiintoinen. Luottamus on 
tutkimuskohteena haastava, koska puhutaan jostain aineettomasta, sellaisesta joka on syvällä 
organisaatiossa ulkopuolisten ulottumattomissa. Luottamus pitää ansaita ja sen rakentaminen 
voi olla pitkä prosessi, toisaalta luottamuksen voi menettää hyvinkin nopeasti.  
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1.2 Keskeisiä käsitteitä 
 
Tutkittava aihe sisältää joitakin käsitteitä, jotka toistuvat kirjoitelman edetessä. Näin ollen on 
hyvä selventää Pro gradu -työn kannalta olennaisimmat käsitteet ennen varsinaista teoriaosaa. 
Luottamus 
Aineeton käsite, jonka yksiselitteinen määritteleminen on vaikeaa ja siihen voidaankin nähdä 
olevan useita näkökulmia riippuen koulukunnasta. Luottamusta määriteltäessä on myös tehtä-
vä ero yksilöiden välisen ja organisaatiotason luottamuksen välille. Kirjoitelmassa yksilöiden 
välinen luottamus määritellään osapuolten välisessä suhteessa esiintyväksi, vastavuoroiseksi 
tapahtumaksi, jossa yksilöt asettuvat haavoittuvaisiksi muodostaessaan luottamussuhteen. 
Tällaisessa suhteessa yksilöillä on tiettyjä odotuksia toista osapuolta kohtaan.  Kyseessä on 
dynaaminen suhde, joka vaatii kehittyäkseen aikaa ja vuorovaikutusta. (Mayer ja kumppanit 
1995, 712; Savolainen 2009; Ikonen 2013.) Organisaatiotason luottamus on puolestaan sys-
teemeihin ja instituutioihin liittyvää, joissa yksilö kohdistaa luottamuksen esimerkiksi per-
soonattomiin sosiaalisiin rakenteisiin (Bachmann 2003; Hosmer 1995).  Luottamusnäkemyk-
siä on useita ja niitä käsitellään tarkemmin kappaleissa 2.1–2.5. 
 
Henkilöstöjohtaminen 
Kiistelty käsite, eikä siitä ole olemassa selkeää linjaa.  Storeyn (2007, 7) määritelmän mukaan 
henkilöstöjohtaminen voidaan määritellä henkilöstöresurssien johtamiseksi siten, että kilpai-
luetua saavutetaan työntekijöiden avulla, jotka ovat ammattitaitoisia ja sitoutuneita. Henkilös-
töjohtamista voidaan pitää myös johdon työkaluna, jossa yritys pyrkii maksimoimaan henki-
löstön potentiaalin (Guest 1987, 503).  Henkilöstöjohtamisesta käytetään lyhennettä HRM 
(eng. Human Resource Management) ja usein kuulee puhuttavan HR:stä.  Nykyajan henkilös-
töjohtamisen voidaan nähdä olevan yhdistetty yhä enemmän strategiseen henkilöstöjohtami-
seen.  
Strateginen henkilöstöjohtaminen 
1990-luvulta lähtien strategia on kytketty henkilöstöjohtamiseen, jolloin voidaan puhua stra-
tegisesta henkilöstöjohtamisesta, jonka lyhenne on SHRM (eng. Strategic Human Resource 
Management) Truss & Gratton (1994, 666) kuvaavat SHRM:ää eräänlaisena yhdistävänä teki-
jänä henkilöstön ja liiketoimintaympäristön sekä varsinaisen liiketoiminnan välillä. Yrityksen 
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strategialla ja henkilöstöjohtamisen käytännöillä nähdään olevan selkeä yhteys. HR-systeemit 
ovat olennainen osa strategista henkilöstöjohtamista. Näillä tarkoitetaan esimerkiksi HRM:n 
teknisiä osa-alueita, mutta myös sosiaalisia osa-alueita, kuten kommunikaatiota, työn muotoi-
lua, kulttuuria sekä johtamista, joilla nähdään olevan vaikutusta yksilöiden ajatteluun ja käyt-
täytymiseen (Zeffane & Connel 2000; Wright 2001). Henkilöstöjohtamisen sekä strategisen 
henkilöstöjohtamisen määrittelyä tarkastellaan lähemmin kappaleessa 2.6 ja HR-systeemejä 
kappaleessa 3.2 
 
1.3 Tutkimusongelmat 
 
Pro gradu -tutkielman tavoitteena on lisätä ymmärrystä siitä, mikä on henkilöstöjohtamisen 
rooli luottamuksen rakentumisessa organisaatiossa.  Tutkimuksessa keskitytään määrittele-
mään kaksi kokonaisuutta; luottamus ja luottamuksen rakentuminen sekä henkilöstöjohtami-
nen. Varsinainen tutkimuskysymys toimii ikään kuin linkkinä henkilöstöjohtamisen ja luotta-
muksen rakentumisen välillä. Näistä voidaan muodostaa tutkimuskysymykset seuraavasti: 
Tutkimuskysymys: 
 Mikä on henkilöstöjohdon rooli luottamuksen rakentumisessa organisaatiossa? 
Alatutkimuskysymykset: 
 Miten luottamus rakentuu organisaatiossa? 
 Mikä on henkilöstöjohdon rooli organisaatiossa ja mikä merkitys on esimiesroolilla 
luottamuksen rakentumisessa organisaatiossa? 
Käytännössä tässä on tarkoitus tutkia, mikä nykypäivän henkilöstöjohtamisen rooli on organi-
saatiossa ja onko sillä yhteys luottamukseen.  Lisäksi tutkitaan, miten luottamus rakentuu ja 
mikä merkitys on esimiesroolilla luottamuksen rakentumisessa organisaatiossa. Nykyisin eri-
laiset HR-systeemit ovat tärkeä osa henkilöstöjohtamista. Toisen alatutkimuskysymyksen 
avulla saadaan toivottavasti myös lisää tietoa siitä, mitä HR-systeemit kohdeorganisaatiossa 
ovat. Valitsin kyseisen aiheen, koska luottamuksen merkitys organisaation toiminnan kannalta 
on erittäin tärkeää, erityisesti nykypäivänä, jossa organisaatiot toimivat muutosten kentässä. 
Uskon, että tuoreen teoriatiedon ja tutkimushaastatteluiden avulla saadaan päivitettyä tietoa 
henkilöstöjohtamisen roolista luottamuksen rakentumisesta organisaatiossa. 
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Aihe on valittu oman mielenkiinnon ja osittain Itä-Suomen yliopiston kauppatieteen laitoksen 
professoreiden kanssa käymien keskusteluiden ja aiempien johtamisen kurssien pohjalta. 
Keskusteluissa kävi ilmi, että henkilöstöjohdon ja luottamuksen yhdistäviä Pro gradu -
tutkielmia ei juuri ole tehty, joten tilaisuus uuden tiedon löytämiselle on mielenkiintoinen 
mahdollisuus. 
 
1.4 Tutkimuksen rajaus  
 
Kuten aiemmin mainittu, ymmärryksen lisääminen on ensisijainen tavoite tutkimuksessa. 
Avainasemassa on teoriaviitekehykseen kerätty tieto, jota pyritään ymmärtämään tutkimus-
haastatteluiden avulla paremmin. Käytännössä teoriaosuudessa syvennytään rakentamaan 
viitekehys luottamukselle ja henkilöstöjohtamiselle, joka avaa luottamuksen ja henkilöstöjoh-
tamisen kokonaisuuksia ja rakentaa siten perustan tutkimukselle. Empiriaosuudessa puoles-
taan keskitytään tiettyyn organisaatioon, joka pysyy tutkimuksessa anonyymina kuin myös 
haastateltavat, jotka työskentelevät kohdeorganisaatiossa.  
Tutkimus on rajattu käsittämään neljän kohdeorganisaatiossa työskentelevän henkilön tutki-
mushaastatteluihin. Tarkoituksena oli kerätä tutkittavia henkilöitä organisaation eri tasoilta 
mahdollistaen näin syvällisemmän lähtökohdan henkilöstöjohdon roolin tarkasteluun luotta-
muksen rakentumisessa organisaatiossa. Kuvio 1 havainnollistaa kohdeorganisaatiokokonai-
suutta.  Organisaatiokokonaisuudella tässä tarkoitetaan sitä, että kokonaisuus koostuu organi-
saation eri osa-alueista, esimerkiksi Etelä-Karjalan HR on oma asiantuntijaorganisaationsa. 
Myyntiorganisaatio on taas toiminnoiltaan erillinen asiantuntijayksikkönsä HRM:stä, mutta 
myös myynti käyttää toiminnassaan HR-palveluita. Kuvio onkin erittäin yksinkertaistettu ja 
siinä näkyy vain tutkittava otos, joka on pieni osa suurempaa globaalia kokonaisuutta. Koh-
deorganisaatiota tarkastellaan lähemmin kappaleessa 5.1. 
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Kuvio 1: Tutkittava organisaatiokonteksti. 
Tutkimuksen teoriapohja on kerätty käyttäen akateemista kirjallisuutta ja aiempia tutkimuk-
sia. Luottamus on laaja tutkimuskenttä, joten kirjoitelmassa luottamus on rajattu mielestäni 
tärkeimpien osa-alueiden mukaan, huomioiden henkilöstöjohtaminen. Luottamus käsittää kir-
joitelmassa henkilöiden välisen luottamuksen, mutta myös organisaatiotason luottamuksen. 
Molemmat ovat tärkeitä puhuttaessa organisaation toiminnasta, joten niiden tarkasteleminen 
on perusteltua. Lisäksi perehdytään esimiesrooliin luottamuksen rakentumisessa.  Toinen suu-
ri osa-alue on henkilöstöjohtaminen, jossa fokuksena on erityisesti strateginen henkilöstöjoh-
taminen johtuen strategiakäsitteen yleistymisestä nykypäivän henkilöstöjohtamisessa. Pro -
gradutyön tutkimus toteutettiin lähdeaineiston luonteesta johtuen kvalitatiivisena eli laadulli-
sena tutkimuksena. 
 
 
Organisaatiokonteksti 
HR Suomi 
HR Etelä-Karjala 
HR  
”ydintekeminen” 
Myynti 
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1.5 Työn rakenne 
 
Tämä tutkimus koostuu seitsemästä kappaleesta. Johdannossa esitellään tutkimuksen taustat 
sekä päätutkimusongelma alatutkimuskysymyksineen. Lisäksi kappale kertoo tutkimuksen 
näkökulman, rajaukset, tutkimuksen teoreettiset lähtökohdat ja tutkimuksen rakenteen. 
Pro -gradutyön ensimmäisessä teoriakappaleessa käsitellään luottamuksen ja henkilöstöjoh-
tamisen viitekehystä. Käytännössä ensin kerrotaan mitä luottamus on ja mistä se rakentuu. 
Teoriaosuudessa tehdään ero henkilöiden välisen ja organisaatiotason luottamuksen välillä. 
Lisäksi käsitellään esimiesroolia luottamuksen rakentumisessa. Toiseksi, määritellään henki-
löstöjohtaminen ja tarkastellaan millaiseksi nykypäivän henkilöstöjohtaminen ymmärretään ja 
miten se on kehittynyt. Lisäksi syvennytään strategiseen henkilöstöjohtamiseen ja HR-
systeemeihin, jotka ovat olennainen osa nykypäivän henkilöstöjohtamista.  
Viitekehyksen määrittelyn jälkeen tarkastellaan luottamusta henkilöstöjohtamisessa kappa-
leessa kolme. Tässä kappaleessa käydään läpi teorioita ja näkemyksiä, jotka yhdistävät luot-
tamusta ja henkilöstöjohtamista. Näin saamme paremman käsityksen siitä, mitä nykypäivän 
luottamukseen liittyvät henkilöstöjohtamisen teoriat pitävät sisällään ja näin ollen tiedetään 
mitä asioita erityisesti tulee tarkastella varsinaisessa tutkimusosuudessa, joka on seuraava 
kappale. Luottamuksen ja henkilöstöjohtamisen käsitteitä tarkastellaan siis erillisinä käsit-
teinäkin, mutta kappaleessa kolme nämä integroidaan kuvion 7 mukaisesti.  
Neljäs kappale on ensimmäinen empiriaa käsittelevä kappale ja siinä käydään läpi, miten tut-
kimus aiotaan toteuttaa perehtymällä esimerkiksi tutkimusmenetelmään ja siihen, miten tutkit-
tava aineisto aiotaan kerätä ja analysoida.  Seuraavassa, viidennessä kappaleessa tuodaan esil-
le tutkimustulokset, jotka pohjautuvat aiemmin laadittuun kyselylomakkeeseen. Tulokset on 
jaettu viiteen alakategoriaan seuraavasti; taustatiedot, luottamus ja luottamuksen rakentumi-
nen, henkilöstöjohtaminen ja HR-systeemit, HRM:n rooli luottamuksen rakentumisessa sekä 
henkilöstöjohtaminen ja esimiesrooli. Viidennen kappaleen tiivistetään vielä tutkimustulokset 
yhteenvedoksi. 
 Kuudes kappale käsittelee koko tutkimuksen yhteenvetoa ja johtopäätöksiä. Se nostaa esiin 
tärkeimmät löydökset, joiden pohjalta johtopäätökset sekä tutkimuksen onnistumisen arviointi 
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ovat tehty. Lopuksi esitellään tutkimuksessa esiin nousseita potentiaalisia jatkotutkimuskoh-
teita.  
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2 LUOTTAMUKSEN JA HENKILÖSTÖJOHTAMISEN VIITEKEHYS 
 
Tässä kappaleessa läpikäydään luottamuksen ja henkilöstöjohtamisen keskeisiä teorioita ja 
määritelmiä, joilla muodostetaan viitekehys myöhempää tutkimusta ajatellen. Kuten aiemmin 
mainittu, luottamus on erittäin tärkeää niin organisaation sisäisen, että organisaatioiden väli-
sen toiminnan kannalta. Tässä kappaleessa luottamusta käsitellään sekä yksilöiden välillä että 
organisaatiokontekstissa. 
 
2.1 Luottamuksen määrittely 
 
Luottamuksen juuret ovat yhteiskuntatieteissä, esimerkiksi psykologiassa, sosiologiassa ja 
kauppatieteissä. Näin ollen luottamuksen määritteleminen ei ole yksinkertaista vaan jokainen 
koulukunta määrittelee luottamuksen hieman eri tavoin. Worchelin (1979) mukaan nämä eri-
laiset näkökulmat voidaan yhdistää vähintään kolmeen erilaiseen ryhmään; persoonallisuus-
teoreetikkojen sosiologien ja sosiaalipsykologien näkemyksiin. Persoonallisuusteoreetikot 
määrittelevät luottamuksen uskomukseksi, odotukseksi tai tunteeksi, joka sijaitsee syvällä 
persoonallisuudessa ja pohjautuu yksilön varhaiseen psykologiseen kehitykseen. Sosiologien 
mukaan luottamus on puolestaan institutionaalinen ilmiö, joka vaikuttaa instituutioiden sisällä 
ja niiden välillä. Sosiaalipsykologit puolestaan keskittyvät yksilön odotuksiin toiselta osapuo-
lelta. Voidaankin puhua vuorovaikutuksesta, joka koostuu erilaisista elementeistä, jotka voi-
vat joko heikentää tai rakentaa luottamusta. (Lewicki & Bunker 1995.) 
Mayer ja kumppanit (1995, 712) puolestaan määritelevät luottamuksen tahdoksi asettua haa-
voittuvaksi toista osapuolta kohtaan. Tähän vaikuttaa muun muassa odotukset toista osapuolta 
kohtaan siitä, että tämä suorittaa tai toteuttaa jotakin tärkeää. Ikosen ja Savolaisen (2012) mu-
kaan yksilö ottaa tällaisessa tapauksessa riskin siitä, ettei hänelle tärkeä, odotettu asia toteudu. 
Luottamuksen pohjana on vuorovaikutus, joka täytyy ansaita, ja jonka eteen tulee tehdä töitä 
oman käytöksen turvin. Ihmisten käsitykset ja odotukset sekä aika muovaavat luottamusta. 
Myös ympäröivät olosuhteet vaikuttavat siihen, kuinka luottamusta arvioidaan. (Harisalo & 
Miettinen 2010, 31.)  
Yksilöiden välinen luottamus on ikään kuin työkalu, jolla säilytetään työryhmän tehokkuus. 
Se liittyy olennaisesti tuottavuuteen ja esimerkiksi ongelmanratkaisuun, kommunikaatioon, 
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organisaatiokäyttäytymiseen ja sitoutumiseen organisaatiossa. Sillä on myös suora yhteys 
tiimien suorituskykyyn ja kilpailukykyyn, koska luottamusta ei voida helposti kopioida (Dirks 
& Ferrin ref: Gillespie & Mann 2004).  Tiivistettynä voidaan sanoa, että yksilöiden välinen 
luottamus esiintyy yksilöiden välisessä suhteessa ja kyseessä on vastavuoroinen tapahtuma, 
jossa osapuolet asettuvat haavoittuvaisiksi muodostaessaan luottamussuhteen. Tällaisessa 
suhteessa yksilöillä on odotuksia toista osapuolta kohtaan. Tutkimuksen teoreettiseksi pohjak-
si luottamukselle tulee asettaa määritelmä, jota käytetään läpi tutkimuksen. Näin ollen edellä 
mainittu määritelmä toimii luottamuksen määritelmänä. Luottamuksen määrittelemisessä tu-
lee kuitenkin huomioida myös mitkä tekijät vaikuttavat luottamuksen rakentumiseen ja voiko 
luottamus kohdistua myös organisaatioon. 
 
2.2 Luottamuksen tasot 
 
Luottamuksen voidaan nähdä vaikuttavan eri tasoilla.  Eri tasojen selventäminen auttaa ym-
märtämään paremmin sitä, miten luottamus kohdistuu ja millaisena luottamus käsitetään eri 
tasoilla. Lisäksi määrittelemällä luottamuksen eri tasoja luodaan pohjaa luottamuksen raken-
tumiselle organisaatiossa. 
Fulmer ja Gelfand (2012, 1174) jakavat luottamuksen kolmeen eri tasoon; yksilötasoon (eng. 
Individual Level), tiimitasoon (eng. Team Level) ja organisaatiotasoon (eng. Organizational 
Level). Luottamus on ikään kuin psykologinen tila, joka sisältää positiiviset odotukset luotet-
tavuudesta ja halukkuuden hyväksyä haavoittuvaisuuden. Ihmisten välisellä tasolla odotukset 
kohdistuvat johonkin yhteen tai useampaan objektiin. Organisaatioon luotettaessa yksilöiden 
tai tiiminjäsenten välinen psykologinen halukkuus ja positiiviset odotukset kohdistuvat puo-
lestaan organisaatioon. Tiimitasolla luottamusta voidaan pitää kollektiivisena ilmiönä ja se 
perustuu vastavuoroisuuteen sekä yksilön taipumukseen luottaa muihin tiiminjäseniin. Vasta-
vuoroisuudessa otetaan riski siitä, että muut tiiminjäsenet käyttäytyvät luotettavasti. Tällaises-
sa vuorovaikutteisessa tiimissä tiiminjäsenet kehittävät yhteisiä käsityksiä, odotuksia ja nor-
meja yhteistyön kehittämiseksi. (Costa & Andersson 2011, 124.) 
Luottamuksen tasot voidaan jaotella myös persoonattomaan tasoon (eng. Impersonal Level), 
institutionaaliseen tasoon (eng. Institutional Level), ihmisten väliseen tasoon (eng. Impersonal 
Level) ja kahdenkeskiseen tasoon (eng. Dyadic Level). Näistä persoonaton luottamus on ra-
kenteellista pääomaa, jolla viitataan sosiaalisten systeemien ja verkostojen kokonaisuuteen. 
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Institutionaalisen tason luottamusta puolestaan pidetään luottamuksena organisaatioon. Ihmis-
ten välisellä tasolla voidaan tarkoittaa luottamusta useiden eri ihmisten välillä ryhmässä. kah-
denkeskinen taso tarkoittaa puolestaan luottamusta kahden ihmisen välillä. (Ikonen 2013, 35–
40.) Institutionaalista luottamusta esitellään tarkemmin kappaleessa 2.4 Organisaatiotason 
luottamus. 
2.3 Luottamuksen rakentuminen 
 
Luottamuksen rakentumiselle nähdään olevan monia teorioita ja seuraavassa esitellään sekä 
Luottamuksen Kehittymisen Kolmitasomalli, että Leader-Member Exchange -malli. Mallien 
avulla ymmärretään paremmin luottamuksen rakentumista organisaatiossa. Savolainen (2009) 
on yhdistänyt nämä teoriat kolmivaihemalliksi, johon perehdytään kirjoitelmassa aiemmin 
mainittujen luottamuksen rakentumismallien jälkeen.  
 
2.3.1 Luottamuksen kehittymisen Kolmitasomalli 
 
Lewickin ja Bunkerin (1996) kehittelemä luottamuksen kolmitasomalli (eng. Three Stages of 
Building and Sustaining Trust) on eräs tunnetuimmista malleista luottamusteorian kentällä. 
Tämän mallin mukaan luottamus liikkuu kolmen tason välillä muodostaen suhteita, jotka ovat 
keskeisessä asemassa luottamuksen kannalta. Teoria ehdottaa, että luottamus alkaa nollatasol-
ta ja jopa sen yläpuolelta. Ensimmäisellä (Calculus-Based Trust) CBT tasolla yksilö on muo-
dostanut joitakin ihmissuhteita ja yksilö arvioi hyötyjä ja haittoja liittyen näihin ihmissuhtei-
siin. Yksilön suhteisiin vaikuttavat monet tekijät, kuten yhteenotot, riippuvuustekijät ja maine, 
jotka voivat vahvistaa liikkumista seuraavalle tasolle. Seuraavalla KBT-tasolla (Knowledge-
Based Trust) suhteissa on tapahtunut edistystä ja nyt osapuolet tuntevat toisensa paremmin ja 
sitoutuvat kehittämään tätä tietämystä. Tällä tasolla suhteita on enemmän kuin CBT-tasolla. 
Monesti suhteet eivät kehity KBT- tason yli. (Lewicki ja kumppanit 2006.) 
Kolmas taso eli IBT (Identification-Based Trust) on viimeinen ja haastavin taso, koska henki-
lösuhteiden tulee olla todella sitoutuneita keskenään ja suhdeidentiteettien tulee olla saman-
suuntaisia. Lisäksi yksilön tulee samanaikaisesti tasapainotella oman identiteettinsä kanssa. 
Niinpä IBT-tasolle kehittyneitä suhteita muodostuu yleensä harvoin. (Lewicki ja kumppanit 
2006.) 
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Kolmitasomalli on hyödyllinen tarkasteltaessa luottamuksen kehittymistä, mutta sillä on silti 
omat heikkoutensa. Teoria ehdottaa, että luottamuksen rakentuminen on edistyksellistä, line-
aarista kehitystä. Tutkimusten mukaan luottamuksen kehittyminen on enemmän dynaaminen 
systeemi suhteiden kolmitasokentässä. Tämän mukaan luottamus rakentuu sitä syvemmälle, 
mitä paremmin osapuolet tuntevat toisensa. On syytä tarkastella myös LMX-mallia, joka 
avartaa luottamuksen rakentumista tarkemmin. 
 
2.3.2 Leader-Member Exchange-malli 
 
LMX-malli on valittu teoriaviitekehykseen, koska se huomioi sitoutumisen ja kyseenalaistaa 
lineaarisen luottamuksen kehittymisen. Kuten aiemmin kävi ilmi, luottamuksen määrittelemi-
nen ei ole yksiselitteistä. Myös luottamuksen kehittyminen pohjautuu vuorovaikutukseen ja 
tässäkin yksilön oma tahto luottaa toiseen on tärkeää. Henkilöstöjohtamisessa tavoitellaan 
työpaikan suhteiden tasapainoa, yhteistä sitoutumista ja henkilöstön potentiaalin parasta mah-
dollista valjastamista. LMX-teoriaan perehtyminen auttaa ymmärtämään sitoutumista parem-
min ja on näin ollen perusteltua tässä tutkimuksessa. 
Graen ja Cashman (1975) ovat olleet LMX-teorian (eng. Leader-Member Exchange) uranuur-
tajia jo 1970-luvulta lähtien ja tämä teoria onkin yksi tunnetuimmista luottamuksen rakentu-
mismalleista. Se pohjautuu ymmärrykseen työpaikan suhteiden kehityksestä ja eritoten esi-
miehen ja alaisen väliseen suhteeseen. Mallin mukaan luottamusprosessi alkaa kahden henki-
lön välillä, jotka sitoutuvat keskinäiseen vuorovaikutukseen. (Uhl-Bien 2006, ref: Savolainen 
& Ikonen 2012.) Ajan kuluessa vuorovaikutussuhde kehittyy ja molemmat osapuolet saavat 
vaihdannan tavoin jotain lisäarvoa rakentuneesta suhteesta. (Yukl 2010, ref: Savolainen & 
Ikonen 2012). Aika on siis merkittävä tekijä tässä teoriassa verrattuna esimerkiksi aiemmin 
esitettyyn kolmitasomalliin. Pikku hiljaa ajan kuluessa suhde kehittyy ja osapuolet saavuttavat 
suhteen tasapainotilan.  
Kuvion 2 mukaan prosessi alkaa Vierastasolta (eng. Alien) ja läpikäy Tuttavuustason (eng.  
Acquaintance) aina Kumppanuus-tasolle (eng. Partnership) asti ja tarvitsee kehittyäkseen ai-
kaa ja vuorovaikutusta. (Savolainen 2009; Savolainen & Ikonen 2012).  Vierastasolla esimies 
ja alainen pysyttäytyvät omissa työtehtävissään ja työrooleissaan ja esimies toimii ikään kuin 
tarkkailijan asemassa, jossa hän punnitsee työntekijän suorituksia omiin odotuksiinsa nähden. 
Jos esimiehen odotukset täyttyvät, kasvaa esimiehen luottamus alaista kohtaan ja näin ollen 
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vuorovaikutussuhde on valmis siirtymään seuraavalle tasolle. Tuttavuustasolla vuorovaikutus-
suhde sisältää aiempaa tasoa enemmän esimiehen ja alaisen välistä viestintää. Tällä tasolla 
vuorovaikutussuhde sisältää työasioiden lisäksi myös esimerkiksi henkilökohtaisia asioita. 
Vuorovaikutussuhteen toimiessa hyvin vuorovaikutussuhteen on mahdollista syventyä ja ke-
hittyä aina Kumppanuus-tasolle, jossa luottamuksen voidaan sanoa olevan syvää ja osapuolet 
arvostavat toisiaan. (Northouse 2013, 166–167.) 
LMX-malli korostaa esimiehen asemaa ja työntekijän käyttäytymistä luottamuksen rakentu-
misessa vuorovaikutussuhteessa. Lisäksi vuorovaikutuksella ja kommunikaatiolla nähdään 
olevan vaikutusta luottamuksen kehityksessä, mutta myös vastavuoroisuuden luonne tulee 
huomioida, kuten sitoutuminen ja kunnioitus. LMX- malli on arvostettu ja se vahvistaa näke-
mystä siitä, että henkilöiden välinen luottamus ja LMX- mittaukset korreloivat vahvasti kes-
kenään. (Savolainen 2009.) 
Kuten aiemmin mainittu, Savolainen (2009) on yhdistänyt nämä teoriat kolmivaihemalliksi, 
jota on hahmoteltu kuviossa 2. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
18 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 2: Luottamuksen kehittymisen kolmivaihemalli pohjautuen LMX-malliin sekä Le-
wickin ja Bunkerin kolmitasomalliin. 
Lähde: Savolainen 2009, 5. 
Kuviosta voidaan nähdä, kuinka luottamus kehittyy kolmivaiheisesti tasolta seuraavalle. Tär-
keimpinä tekijöinä luottamuksen muodostumisessa nähdään aika ja vuorovaikutus. Ajan pi-
tuuteen vaikuttaa vuorovaikutussuhde ja ajantarve, joka vaihtelee tilanteen mukaan. Avoi-
muus, rehellisyys ja jatkuvuus ovat avainasemassa vuorovaikutuksen kannalta. Lisäksi amma-
tillinen kyvykkyys on tärkeää luottamuksen rakentumisessa. Jotta luottamus rakentuisi, vaatii 
se molempien osapuolten sitoutumista yhteisiin päämääriin ja yhteistyöhön. (Savolainen 
2009.) Ikonen (2013) puolestaan kuvaa luottamuksen kehittymistä spiraalimaiseksi rakenteek-
si esimies-alaissuhteessa. Spiraali on nouseva tai laskeva ja se kuvaa luottamuksen dynaami-
suuden nopeutta ja leveyttä. Positiiviset asiat, kuten arvostus nostavat luottamuksen etenemis-
tä spiraalimaisena kuviona, kun taas negatiiviset kohtaamiset, kuten kiusaamistilanteet laske-
vat luottamuksen spiraalia alaspäin.  
Laskelmoiva Vierastaso 
(Alien): 
- yksiselitteiset roolit 
- matal a vuorovaikutus 
- ei vastavuoroista 
johtamista 
->alainen 
- Auktoriteetti /arvot 
 
kokemusperäinen 
Tuttavuustaso 
(Acquitance): 
- kehittyminen 
keskitasolle 
- vuorovaikutus tasaantuu 
- melko vastavuoroista 
Tunnistava 
kumppanuustaso 
(Partnership): 
- selkeät roolit 
- korkea vuorovaikutus 
- vastavuoroisuus 
- nouseva johtajuus 
- henkilökohtainen voima 
Luottamuksen                    
kehittyminen 
Luottamuksen                    
ylläpitäminen 
AIKA 
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Luottamuksen kehittyminen on siis dynaamista eikä lineaarista, kuten aiemmat tutkimukset 
ovat antaneet ymmärtää. Lisäksi luottamus vaatii resursseja molemmilta osapuolilta, jotta 
luottamussuhteita voisi muodostua. 
 
2.4 Organisaatiotason luottamus 
 
Luottamusta voidaan pitää myös voimakkaana, näkymättömänä voimavarana organisaatiossa. 
Puhuttaessa työpaikkakulttuurin kehityksestä ja organisaatiosta, luottamus ei ole pelkästään 
yksilöitä ohjaava voima, vaan pikemminkin koko organisaation kattava voimavara.  (Savolai-
nen & Lopez-Fresno 2012.) Tällaisia näkymättömiä voimavaroja muodostuu inhimillisestä 
pääomasta ja niitä johdetaan organisaatiosta käsin (Wright & McMahan 2011). Luottamus voi 
vaurioitua, hävitä tai rakentua entisestään yksilöiden välillä, mutta vaikutukset ulottuvat ryh-
miin ja tiimeihin ja sitä kautta koko organisaatioon (Savolainen & Lopez-Fresno 2012). 
Kuten aiemmin mainittu, luottamus voi näyttäytyä yksilöiden välillä, mutta luottamus voi olla 
myös systeemeihin ja instituutioihin liittyvää. Systeemeihin liittyvässä luottamuksessa yksilö 
kohdistaa luottamuksen persoonattomiin sosiaalisiin rakenteisiin. Voidaan puhua luottamuk-
sesta prosessina, jossa menneisyys vaikuttaa luottamukseen, jonka lisäksi se liittyy olennai-
sesti institutionaalisiin rakenteisiin, kuten yleisiin käytäntöihin ja nämä puolestaan vaikuttavat 
yksilöihin. (Bachmann 2003; Hosmer 1995.) Eräs merkittävä institutionaaliseen luottamuk-
seen vaikuttava tekijä on oikeudenmukaisuus (Ilmonen ja kumppanit 2002, 91–92). 
Puhuttaessa organisaatiotason luottamuksesta, organisaatiota voidaan ajatella ikään kuin mo-
raaliseksi vartijaksi ja se näyttelee suurta roolia luotettavuutta ajatellen. Organisaation erilai-
set ominaisuudet, kuten kyvyt, hyväntahtoisuus ja eheys ovat luotettavuuden mittareita. Kyvyt 
viittaavat työtehtävien johtamiseen ja teknisten taitojen kyvykkyyteen. Kyvyt voivat viitata 
myös erikoisosaamisen ulkopuolisiin ominaisuuksiin, kuten henkilöiden väliseen luottamuk-
seen. Hyväntahtoisuus viittaa alueeseen, jossa aiemmin mainitun moraalinvartijan uskotaan 
tekevän hyvää ilman odotusta palkkiosta. Kolmas osio eli eheys puolestaan merkitsee ajatusta 
siitä, että tässä tapauksessa organisaatio välittää moraalinvartijana arvostuksen periaatteita 
eteenpäin. (Greenwood & Van Buren, 2010; Mayers ja kumppanit 1995.) 
Organisaatiota voidaan kutsua hyveelliseksi, jos se kokonaisuutena kykenee toimintaan luot-
tamussuhteiden osana ja omistaa (tai ei omista) luotettavuuden piirteitä (Greenwood & Van 
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Buren 2010). Organisaatiotason luottamus yhdessä organisaation ominaisuuksien kanssa on 
yleinen yrityskulttuurille, institutionaaliselle muistille, ylimmälle johdolle ja arvoille (Moore 
2005). Aiemmat tutkimukset osoittavat myös, että oikeudenmukaisuudella ja luottamuksella 
on merkittävä yhteys työntekijöiden käyttäytymiseen, asenteisiin, terveyteen ja organisaation 
aktiviteetteihin (Jokivuori 2005, 142). Lisäksi esimiehen asema on tärkeässä asemassa tässä 
niin kutsutussa hyveellisessä prosessissa varmistaen, että organisaation rakenne ja operatio-
naaliset menettelytavat tukevat hyveellisyyttä (Ciulla 2001, 317; Moore 2005). 
Esimiehillä on tärkeä rooli tehokkaan toiminnan kannalta, erityisesti tiimeissä, jotka käsittele-
vät haastavia työtehtäviä ja vaativat korkeaa keskinäistä riippuvuutta, yhteistyötä ja tiedonsiir-
toa tiimin sisällä (Creed & Miles 1996; Zand, 1972, ref: Gillespie & Mann 2004). Johtamis-
käytännöillä nähdään siis olevan kytköksiä luottamukseen ja kenties luottamuksen rakentumi-
seen organisaatiossa. Jotta saataisiin selville, mitkä tekijät johtamisessa erityisesti vaikuttavat 
luottamuksen rakentumiseen organisaatiossa, on syytä tarkastella esimiesroolia tarkemmin. 
 
2.5 Esimiesrooli ja luottamuksen rakentuminen 
 
Luottamusteoriat ovat osoittaneet, että henkilöiden välinen luottamus on eräs avainasemassa 
oleva tekijä organisaation tehokkaan toiminnan kannalta. Esimiehillä on tärkeä rooli kahden-
välisen luottamuksen rakentumisessa. Lisäksi aiemmin mainitun hyveellisyyden edistäminen 
on eräs johtajan vastuualue sekä haaste.  Johdannossa mainittiin, että henkilöstöjohtaminen on 
monien haasteiden ympäröivä. Tähän mennessä teoriassa on käyty läpi luottamusta ja sen 
kehittymistä, mutta suurin vastuu henkilöstöjohtamisessa on esimiehillä. Miten olisi mahdol-
lista rakentaa luottamusta henkilöstöjohdon avulla; vai onko se mahdollista? Esimies- ja joh-
tamismalleja on runsaasti ja yhden oikean mallin löytäminen on mahdotonta, jotta luottamusta 
voitaisiin parhaiten rakentaa. Esimiesrooli-näkökulma on valittu tähän tutkimukseen, koska 
henkilöstöjohtamisen eräs suuri haaste on henkilöstön sitouttaminen ja motivointi. Näiden 
toteuttamiseen haetaan vastauksia esimiesrooliin perehtymällä. 
Gillespie & Mann (2004) ovat keskittyneet kolmeen eri johtamismalliin, joilla nähdään olevan 
merkitystä luottamuksen rakentumisessa. Nämä ovat: Uudistava johtaminen (eng. Transfor-
mational), liiketoiminta- (eng. Transactional) ja konsultaatiojohtaminen (eng. Consultant). 
Uudistavan johtamisen nähdään olevan vallitsevin tehokkaan johtamisen malli (House & 
Shamir 1993). Mallin mukaan johtaja huomioi alaiset ja motivoi heitä yhteisten päämäärien 
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saavuttamiseksi niin, että oma etu ylitetään organisaation hyväksi. Luottamus on tässä esi-
mies-alais -suhteessa tärkeässä asemassa. (Gillespie & Mann 2004.) Liiketoimintajohtaminen 
on puolestaan ehdollista, jossa esimies tarjoaa apuaan ja palkkioita vastavuoroisesti alaisten 
suoritusta kohtaan. Tässä mallissa luottamuksen merkitys on vähäisempää. Konsultaatiojoh-
tamisessa esimiehen harkinta ja huomaavaisuus alaisten eduista ja hyvinvoinnista on suurim-
pia vaikuttajia siihen, luottavatko alaiset esimieheen vai ei. (Gillespie & Mann 2004.) 
Tutkimustulosten mukaan aktiivinen esimiestoiminta ja tehokas johtaminen ovat tärkeitä ele-
menttejä luottamuksen rakentumisessa esimiestä kohtaan. Gillespie & Mann (2004) tutkivat 
33 tutkimus- ja kehitysprojektityöryhmien luottamusta aiemmin mainittuja kolmea johtamis-
käytäntöä kohtaan ja tulokset olivat mielenkiintoisia. Kaikki edellä mainitut johtamismallit 
yhdistäen voitiin tehdä seuraavanlaisia johtopäätöksiä; siltä osin miten tiiminjäsenet jakavat 
yhteisiä arvoja esimiehen kanssa, nähdään olevan kytköksiä luottamukseen. Vastapainoisesti 
johtamistyylin, jossa tiiminjäsenten annetaan toimia huomattavasti vapaammin, nähtiin olevan 
negatiivisia kytköksiä luottamukseen. (Gillespie & Mann 2004.)  
Projektit saattavat sisältää korkeaa teknistä osaamista, tietämystä, ammattitaitoa ja jopa vaa-
rallisten aineiden käsittelyä, joten on ymmärrettävää, että alaiset odottavat johtamista ja neu-
vontaa tällaisissa projekteissa. Toisaalta tutkimustulosten mukaan esimiestoiminnalla, jossa 
korjataan virheitä ja väärinkäytöksiä sekä standardipoikkeavuuksia, nähdään olevan vain vä-
häisiä kytköksiä luottamukseen (Gillespie & Mann 2004). Myös palkkioiden nähtiin rakenta-
van luottamusta esimiestä kohtaan. Tämän lisäksi esimiehen neuvonta ja sitoutuminen tärkeitä 
päätöksiä kohtaan on tärkeää luottamuksen rakentumisen kannalta. Yhteenvetona voidaan 
sanoa, että yhteiset arvot ja päämäärät sekä neuvova päätöksenteko vähentävät epävarmuutta 
esimiestä kohtaan. Näin ollen luottamuksen rakentuminen vaatii avoimuutta, rehellisyyttä, 
kommunikaatiota sekä tärkeiden asioiden jakamista. Esimiehen tulee myös luottaa alaisiin, 
antaa vastuuta ja delegoida tarpeen tullen tehtäviä tiimijäsenille (Gillespie & Mann 2004). 
Samansuuntaisia näkemyksiä esittää Zhan ja kumppanit (2008, 125) joiden mukaan esimiehen 
tuella nähdään olevan kytköksiä luottamuksen kehittymiseen. Työntekijän luottamusta pide-
tään matalana, kun hän ei saa tukea esimieheltään. Vastapainoisesti tukea saadessa luottamus 
kasvaa, joten tätä voidaan pitää molemminpuolisena investointina. Tätä edistää avoin vuoro-
vaikutus, alaisten mukaan ottaminen päätöksentekoon, kokemusten jakaminen ja hyväntahtoi-
suus.  (Mishra ja Mishra 2013, 61–62.) Erityisesti keskijohdon asemaa on korostettu luotta-
muksen rakentumisessa, koska keskijohto toimii työntekijöiden läheisyydessä, joten sillä näh-
22 
 
dään olevan mahdollisuus vaikuttaa työympäristöön ja motivointiin. Erityisesti nykypäivänä 
pätkätöiden yleistyessä luottamussuhteiden rakentaminen organisaatiota kohtaan on haasta-
vaa. Näin ollen keskijohdon asema korostuu entisestään. (Zhang ja kumppanit 2008, 112, 
124.) Jotta luottamus vahvistuisi ja kahdenvälinen yhteistyö kehittyisi, täytyy esimiehen an-
saita alaistensa hyväksyntä ja arvonanto. Alaisten arvostus esimiestä kohtaan muodostuu ar-
kipäiväisen toiminnan kautta ja siitä, miten esimies tukee alaisia heidän työtehtävissään. (Sa-
volainen, 2011, 126–127)  
 
 
2.6 Henkilöstöjohtamisen määrittely 
 
Tässä luvussa käydään läpi henkilöstöjohtamisen yleisiä teorioita ja määritelmiä, joilla muo-
dostetaan henkilöstöjohtamisen viitekehys myöhempää tutkimusta ajatellen. 
Henkilöstöjohtamiselle on useita erilaisia määritelmiä ja näin ollen yksiselitteinen määritte-
leminen on vaikeaa. Henkilöstöjohtamisen käsite tulee lyhenteestä HRM. (eng. Human Re-
source Management) Suomennettuna tämä tarkoittaa henkilöä, voimavaraa ja johtamista. 
Wrightin (1992) mukaan henkilöitä pidetään siis voimavarana, jotka toimivat omalla asian-
tuntija-alueellaan ja joista yrityksen menestys on riippuvainen. Henkilöstöjohtaminen on siis 
resurssien johtamista. Henkilöstöjohtamista voidaan pitää myös johdon työkaluna, jossa yritys 
pyrkii maksimoimaan henkilöstön potentiaalin (Guest 1987, 503). Storey (2007,7) on määri-
tellyt henkilöstöjohtamisen henkilöstöresurssien johtamisena siten, että kilpailuetua saavute-
taan työntekijöiden avulla, jotka ovat ammattitaitoisia ja sitoutuneita. Kuten luottamus, myös 
henkilöstöjohtaminen vaikuttaa eri tasoilla. Kuvio 3 havainnollistaa, että henkilöstöjohtami-
nen vaikuttaa sekä organisaatiotasolla, sosiaalisella että yksilöllisellä tasolla. Kuviosta näem-
me esimerkiksi henkilöstöjohtamisen vaikutukset yksilöön, jotka näkyvät muun muassa sitou-
tumisena. Kuten aiemmin mainittu Lewickin ja kumppaneiden (2006) Kolmitasomallin teori-
assa, viimeisellä luottamustasolla henkilösuhteiden tulee olla todella sitoutuneita keskenään ja 
suhdeidentiteettien tulee olla samansuuntaisia, jotta luottamussuhde voisi muodostua. Näin 
ollen henkilöstöjohtamisen merkitys sitoutumiseen ja näin ollen luottamukseen on merkittä-
vässä asemassa.  
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Yksilölliset vaikutukset:  
  - suorituskyky 
  - tyytyväisyys 
  - sitoutuminen 
  - oppiminen 
 
 
Organisaatiovaikutukset: 
  - koheesio 
  - mukautuminen 
  - innovaatiot 
  - ongelmanratkaisu 
  - suorituskyky 
 
Sosiaaliset vaikutukset: 
  - tuottavuus 
  - elämänlaatu 
  - inhimillisen pääoman kehitys 
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Kuvio 3: Henkilöstöjohtamisen vaikutustasot.  
Lähde: Martìn-Alcàzar ja kumppanit 2005, 18. 
Usein puhutaan myös strategisesta henkilöstöjohtamisesta, josta käytetään lyhennettä SHRM 
(eng. Strategic Human Resource Management) ja strategian käsite onkin kytkeytynyt HRM:n 
käsitteeseen entistä enemmän 1990-luvulta lähtien. Truss & Gratton (1994, 666) kuvaavat 
SHRM:ää eräänlaisena yhdistävänä tekijänä henkilöstön ja liiketoimintaympäristön sekä var-
sinaisen liiketoiminnan välillä. Yrityksen strategialla ja henkilöstöjohtamisen käytännöillä 
nähdään olevan selkeä yhteys. Lisäksi henkilöstöjohtamisen käytännöt nähdään yhtenäisenä 
kokonaisuutena, jonka vastuu on pääosin osastojen johtajilla. Storey (1987) jakaa HRM:n 
kovaan (eng. Hard) ja pehmeään (eng. Soft) HRM:ään. Kahtiajako pohjautuu aiempiin tutki-
muksiin, joiden mukaan kova HRM pitää henkilöstöä resurssina, joka on olemassa ainoastaan 
liiketoiminnan strategian toteuttamista varten. (Guest 1987; Storey 1989) Kulujen alentami-
nen ja niin kutsuttu Lean -ajattelu ovat ikään kuin punainen lanka kovassa HRM:ssä. Lean -
ajattelulla tarkoitetaan ajattelutapaa, jossa eliminoidaan kaikki ylimääräinen ja organisaatiota 
yksinkertaistetaan mahdollisuuksien mukaan. Pehmeä HRM viittaa puolestaan näkemykseen, 
jonka mukaan henkilöstöjohtamisessa tulee keskittyä työntekijöiden sitoutuneisuuteen, jous-
tavuuteen ja työolojen laatuun (Storey 1989). Mainittakoon, että juuri pehmeän HRM:n osa-
alueet ovat kytköksissä luottamuksen käsitykseen. Näitä käsitellään tarkemmin tutkielman 
edetessä. 
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Henkilöstöjohtamisen toiminta-alueen rajaukset ovat muuttuneet merkittävästi 1970-luvulta 
lähtien. Ulrichin (1997a) mukaan 1970- luvulla henkilöstötoimintoihin luettiin kuuluvaksi 
henkilöstön rekrytointi, kehittäminen, arviointi ja palkitseminen. 1980-luvulla aiemmin mai-
nittujen lisäksi mukaan tuli organisaatiosuunnittelu ja sisäinen tiedotus. Uudempaa näkemystä 
edustavat muun muassa Viitalan ja Jylhän (2006) näkemykset, joiden mukaan henkilöstötoi-
mintojen kokonaisuus koostuu kahdeksasta osa-alueesta, jotka ovat henkilöstösuunnittelu, 
rekrytointi, palkitseminen, perehdyttäminen, kehittäminen, urasuunnittelu, ulkoistaminen ja 
hyvinvoinnin edistäminen. Tämän näkemyksen mukaan henkilöstöjohtamiseen osallistuu HR-
ammattilaisten lisäksi myös linjajohdon esimiehet, jotka hoitavat esimerkiksi yksikkönsä tai 
tiiminsä henkilöstövalintoja. Näin ollen HR-osasto ja lähiesimiehet toimivat tiiviissä yhteis-
työssä keskenään. Suurimmissa yrityksissä rekrytoinnit yleensä hoitaa yrityksen HR-osasto, 
joka on vastuussa myös useista muista henkilöstöjohtamisen tehtäväalueista. 
 
2.6.1 Resurssipohjainen ajattelu 
 
Nykyisen henkilöstöjohtamisen toimintamallien voidaan sanoa pohjautuvan pitkälti resurssi-
pohjaiseen teoriaan. Tämän näkemyksen mukaan resurssit, eli tässä tapauksessa yrityksen 
henkilöstö on yrityksen menestyksen ja kilpailukyvyn taustalla.   Resurssipohjaisessa näke-
myksessä puhutaan inhimillisestä pääomasta (eng. Human Capital), jolla tarkoitetaan yksilön 
tietämystä, kykyjä ja ominaisuuksia, joita tulee kehittää, ja jotka voivat muuttua ajan myötä. 
(Wright 2001.) Näihin kuuluu myös sosiaaliset ja persoonalliset ominaisuudet (Becker 1993, 
16). Erityisesti yksilön käyttäytymisen nähdään olevan merkittävä osa strategista henkilöstö-
johtamista, koska yksilöillä on niin sanottu vapaa tahto sitoutua tai olla sitoutumatta yrityk-
seen (Wright 2001). Näin ollen henkilöstöjohtamisen eräs tärkeä vastuualue onkin käyttäyty-
minen ja siihen vaikuttaminen. Tätä tarkastellaankin lähemmin kirjoitelmassa myöhemmin 
osiossa 3.2. 
Resurssipohjaisen teorian mukaan resurssit ovat arvokkaita, jos ne edesauttavat yrityksen suo-
rituskykyä. Resurssien tulee myös olla vaikeasti kopioitavia ja harvinaisia, jotta kilpailuetua 
voitaisiin saavuttaa. Harvinaisuudella viitataan resursseihin, joiden hankkiminen on vaikeaa 
tai mahdotonta kilpaileville yrityksille. Resurssipohjainen ajattelu on strateginen malli, koska 
yrityksen sisäisiä resursseja tulee kehittää aktiivisesti, jotta kilpailuetua voitaisiin saavuttaa. 
Sisäisillä resursseilla, strategialla ja tuloksilla nähdäänkin olevan selkeä yhteys. (Barney 
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1991; Wright & McMahan 1992.) Tiivistettynä voidaan sanoa, että edellytyksenä kilpailuedun 
saavuttamisella täytyy yrityksen hallita seuraavat kolme osa-aluetta erinomaisesti; inhimilli-
sen pääoman kehittäminen ja johtaminen, henkilöstön sitouttaminen ja käyttäytymiseen kes-
kittyminen sekä HR-systeemien ja -käytäntöjen kehittäminen. HR-systeemeillä tarkoitetaan 
esimerkiksi kommunikaatiota, työn muotoilua, kulttuuria sekä johtamista, joilla nähdään ole-
van vaikutusta yksilöiden ajatteluun sekä käyttäytymiseen (Wright 2001). HR-systeemejä 
käsitellään tarkemmin kappaleessa 3.2. 
Strateginen henkilöstöjohtaminen on saanut vaikutteita myös muista teorioista, joita tässä 
kirjoitelmassa käsitellään vain pintapuolisesti. Eräs näistä on Kyberneettinen teoria, jonka 
mukaan yritys on panoksista ja tuotoksista koostuva systeemi, joka on vuorovaikutuksessa 
ympäristön kanssa. Henkilöstöjohtamisen avulla voidaan vaikuttaa näiden avoimien systee-
mien toimivuuteen. (Wright & McMahan 1992.) Systeemit voivat olla myös suljettuja, jolloin 
yrityksen kilpailuetu pyritään luomaan yrityksen sisällä. Näin ollen ulkoisilla tekijöillä ei 
nähdä olevan merkitystä kilpailuedun luomiseen. Myöskään henkilöstöjohtamisella ei ole 
teorian mukaan vuorovaikutusta organisaation kanssa. (Wright 2001.) 
 
2.6.2 Henkilöstöjohtamisen yleisten mallien kehitys 
 
Tässä luvussa käydään läpi pääpiirteittäin henkilöstöjohtamisen yleisiä malleja, jotka ovat 
kehittyneet ajan saatossa. Nämä ovat olennaisia henkilöstöjohtamisen ymmärtämiselle ja tut-
kimiselle. Nykypäivän henkilöstöjohtaminen ymmärretään entistä enemmän strategiseksi ko-
konaisuudeksi. Tämä kappale kertoo tiivistetysti, mistä osa-alueista tämä kokonaisuus muo-
dostuu. 
Parhaiden käytäntöjen malli pohjautuu joukkoon henkilöstöjohtamisen parhaita käytäntöjä, 
jotka tuovat kilpailuetua yritykselle (Becker 1996). Mallissa kuulee usein puhuttavan univer-
saaleista käytännöistä, jotka eivät ole niin riippuvaisia ympäristöstä (Storey 2007). Parhaista 
käytännöistä ja niiden rajaamisesta on käyty paljon keskustelua, mutta Prefferin (2005) esitte-
lemää listausta voidaan pitää yleisesti tunnustettuna parhaista käytännöistä.  
1. Henkilöstön turvallisuus – Tarjoaa työntekijöille mahdollisuuden työskennellä turvallisesti 
ja ilman jatkuvaa epävarmuutta. Pitkällä aikavälillä tämä vaikuttaa positiivisesti henkilöstön 
sitoutumiseen. 
2. Henkilöstön älykäs valinta – Henkilöstön valintaan tulee kiinnittää erityistä huolellisuutta. 
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3. Kilpailukykyinen palkkaus – Jotta yritys olisi vetovoimainen ja kykenevä pitämään osaavat 
tekijät yrityksessä, tulee sen tarjota kilpailukyistä palkkausta. 
4. Tulospalkkiot – Menestyksestä tulisi palkita rahallisesti, joka toimii motivaattorina organi-
saatiossa. 
5. Työntekijäomistajuus – Työntekijöille tulisi tarjota mahdollisuuksia yrityksen osakeomis-
tukseen, jolla saataisiin yhdensuuntaisuutta työntekijöiden ja osakkeenomistajien välille.  
6. Informaation jakaminen – Kaiken tarpeellisen tiedon tulisi olla saatavilla, jotta henkilöstö 
pystyisi parhaimpaansa. 
7. Osallistuminen ja valtuuttaminen – Henkilöstöä tulee rohkaista mukaan päätöksentekoon. 
Tällä on vaikutusta muun muassa työilmapiiriin, työtyytyväisyyteen sekä tehokkuuteen.  
8. Itseohjautuvat tiimit – Nähdään olevan merkitystä yrityksen toiminnan kannalta.  
9. Koulutus ja osaamisen kehitys – Organisaation tulee sitoutua henkilöstön koulutukseen ja 
kehitykseen yhdessä mahdollisten organisaatiorakennemuutosten lomassa.  
10. Työnkierto ja ristiinkoulutus – Työtehtävien muokkaaminen voi motivoida henkilöstöä ja 
tuottaa uusia ideoita. 
11. Symbolinen tasa-arvoon pyrkiminen – Nähdään olevan merkitystä muun muassa päätök-
sentekoon ja itseohjautuvien tiimien muodostumiseen.  
12. Palkkasääntely – Palkkojen rajaus edesauttaa yhteistyöhenkeä ja kohentaa organisaation 
suorituskykyä. 
13. Sisäinen promootio – organisaatioon tulisi luoda ympäristö, joka edesauttaisi koulutusta ja 
osaamisen kehitystä, jonka lisäksi henkilöstöä tulisi rohkaista osallistumaan. (Preffer 2005.) 
Preffer (2005) on korostanut, että parhaita käytäntöjä miettiessä käytäntöjen lukumäärällä ei 
ole niin suurta merkitystä, vaan suurempi merkitys on kokonaisvaltaisella johtamisnäkemyk-
sellä.  Parhaiden käytäntöjen teoriaa pidetään vakuuttavana, koska sen avulla yritys voi foku-
soida resursseja. Perusajatuksena on paras mahdollinen suoritustaso hyödyntäen henkilöstö-
resursseja. Beckerin (1976) & Parnesin (1984) mukaan tällainen ajattelutapa onkin saanut 
tukea useilta koulukunnilta, joiden mukaan henkilöstöön panostamalla saadaan lisättyä tuotta-
vuutta. Erityisesti tähän vaikuttaa yrityksen henkilöstölle antama tuki. Toisin sanoen yrityksen 
tulee tukea henkilöstövoimavaroja HR-toimintojen kautta. Yksilöön panostaminen kasvattaa 
yksilön tuottavuutta, joka puolestaan lisää koko organisaation tuottavuutta. Malli on kuitenkin 
saanut myös kritiikkiä osakseen. Esimerkiksi Martìn-Alcàzar ja kumppanit (2005) kuvaavat 
mallia sellaisenaan vanhanaikaiseksi, eikä sen katsota palvelevan kehityskykyistä, monisyistä 
organisaatiota nykyajan vaatimalla tavalla.  
Parhaiden käytäntöjen mallia seuraa Kontigenssimalli, jonka mukaan paras lähestymistapa 
johtamiseen vaihtelee riippuen organisaation olosuhteista ja erityisesti yritysstrategiasta 
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(Truss ja kumppanit 2012, 95). Malli on siis sidottu yritysstrategiaan ja on erittäin konteks-
tisidonnainen. Voidaan myös puhua niin kutsutusta Best-Fit -mallista, joka on vastakohta par-
haiden käytäntöjen mallille, koska se muuntautuu tilanteiden mukaan ja jonka suurimpana 
erona nähdään nimenomaan ulkopuolisten tekijöiden huomioiminen (Martìn-Alcàzar ja 
kumppanit 2005, 643). 
Mallissa nähdään olevan vertikaalinen (eng. Vertical Fit) ja horisontaalinen (eng. Horizontal 
Fit) tarkastelutaso, jotka muodostavat yhteisen kokonaisuuden. Ulkoisella tasolla sijaitsee 
koko yrityksen liiketoimintastrategia ja se muodostuu henkilöstöjohtamisen käytännöistä. 
Sisäinen taso puolestaan viittaa henkilöjohtamisen toimenpiteisiin. (Truss ja kumppanit 2012, 
97) Näiden henkilöstöjohtamisen toimenpiteiden tulee olla samansuuntaisia eikä niissä saa 
esiintyä ristiriitoja (Schuler & Jackson 1987). Parhaiden käytäntöjen- ja Kontigenssimallin 
välillä on nähty tieteellistä debattia, joka on ymmärrettävää ottaen huomioon, että Kontigens-
simalli korostaa yhteensopivuutta yritysstrategian kanssa. Mallin mukaan ei ole olemassakaan 
parhaita käytäntöjä, joilla organisaation kilpailukykyä voitaisiin parantaa. (Storey 2007.) 
Molemmat mallit, sekä Parhaiden käytäntöjen- että Kontigenssimalli tarjoavat käytännöllisiä 
näkökulmia strategiseen henkilöstöjohtamiseen. Strategisen henkilöstöjohtamisen voidaankin 
sanoa olevan monitasoinen strateginen kokonaisuus.  Niin sanotun pinnallisen kerroksen 
(esimerkiksi normaalit HR-käytännöt) sekä niin kutsuttujen tukevien kerrosten (syvällisem-
mät organisaation osat) erottamisella voimme ymmärtää paremmin strategista henkilöstöjoh-
tamista (Boxall & Purcell 2008).   
Konfiguraatiomalli on aiemmin esitettyjä malleja uudempi ja moniulotteisempi henkilöjohta-
misen malli, jonka mukaan henkilöstöjohtaminen on dynaamisempi kokonaisuus ja se kumo-
aa ajatuksen siitä, että HR-käytäntöjen ja yrityksen toiminnallisuuden välinen suhde olisi vain 
lineaarinen. (Martìn-Alcàzar ja kumppanit 2005.) Tämä malli sijoittuu Parhaiden käytäntöjen 
ja Kontingenssimallin välimaastoon ja sitä voidaan kuvata monisäikeisimmäksi näistä kol-
mesta mallista.  
Tässä mallissa HR-käytännöt nähdään moniulotteiseksi joukoksi elementtejä, joita voidaan 
yhdistellä eri tavoin ja näin ollen niistä voidaan saada lukuisia erilaisia kokoonpanoja 
(Martìn-Alcàzar ja kumppanit 2005). HR-käytäntöjä sovitetaan osaksi yrityksen strategiaa ja 
kohdistetaan tiettyihin organisaation osiin. Voidaankin sanoa, että malli eroaa huomattavasti 
Parhaiden käytäntöjen mallista, jossa hyödynnettiin universaaleja, parhaita käytäntöjä sellai-
senaan ja on lähempänä Kontingenssimallista, jonka ydinajatus on muunnettavat käytännöt 
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yritysstrategian mukaisiksi. Konfiguraatiomallin mukaan on olemassa universaaleja käytäntö-
jä, mutta niitä tulee fokusoida ja integroida oikein.  Martìn-Alcàzar ja kumppanit (2005) ko-
rostavatkin, että tällainen ajattelutapa on lähellä universalismia, mutta silti sitä voidaan pitää 
omana henkilöjohtamisen mallina.  Konfiguraatiomalli on saanut kritiikkiä osakseen juuri 
monimuotoisuudestaan. Mallia tulisi kehittää ja tutkia lisää, jotta integroitavien käytäntöjen 
toimintaa voitaisiin ymmärtää paremmin.  
Uusin henkilöstöjohtamisen malleista on Kontekstuaalinen malli, joka keskittyy strategisten 
HR-systeemien ja niiden kontekstien väliseen suhteeseen. Henkilöstöjohtamisen suunnittelua 
ja tutkimista tuleekin laajentaa organisaation ulkopuolella eikä vain keskittyä sisäisiin tekijöi-
hin. Malli koostuu sekä organisaation sisäisestä, että organisaation ulkoisesta vaikutustasosta. 
(Martìn-Alcàzar ja kumppanit 2005.) Malli eroaakin muista malleista erityisesti siinä, että se 
huomioi organisaation ulkopuolisen ympäristön, joka vaikuttaa henkilöstöjohtamisen käytän-
töihin.  
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 4: Kontekstuaalinen malli.  
Lähde: Martìn-Alcàzar ja kumppanit 2005. 
Kuviosta 4 voidaan nähdä, että organisaation ulkoisella tasolla vaikuttaa erilaisia sidosryhmiä, 
kuten sosiaalisia, poliittisia ja juridisia sidosryhmiä. Myös kilpailijat otetaan huomioon Kon-
tekstuaalisessa mallissa.  Erityisen mielenkiintoista tässä mallissa on myös esimiesaseman 
huomioiminen henkilöstöjohtamisessa. HR-funktio ei ole vain henkilöstöammattilaisten teh-
täväalue, vaan se voidaankin nähdä yhä enemmän myös esimiesten vaikutusalueeksi, erityi-
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sesti lähiesimiesten vastuulle (Brewster & Hoogerdoom 1992; Brewster & Soderstrom 1994; 
Brewster ja kumppanit 1997).  Toisin sanoen malli kyseenalaistaa HR-vastuun rajaamisen.   
Jo aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, että lähiesimiehillä on tärkeä rooli henkilöstöjohta-
misessa. Vaikka HR-esimiesten vastuu on suuri organisaation menestymisen kannalta, HR-
vastuun ei pitäisi olla vain HR-esimiesten vastuulla. Toisaalta HRM:n rajaaminen lä-
hiesimiesten ja HR-johdon vastuulle voi olla vaikeaa saavuttaa, HR-johto haluaa esimerkiksi 
usein pitää kiinni ainakin osasta operationaalisista vastuualueista, kuten rekrytoinneista. (Cur-
rie & Procter 2001.) Lisäksi HR-autonomian antaminen lähiesimiehille voi aiheuttaa pelkoa 
siitä, että yhtenäinen HR-linja kärsii (Hall and Torrington, 1998). 
Tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, että lähiesimiehillä on tärkeämpi rooli strategisten 
muutosten myötävaikuttamisessa ja erityisesti HR-strategian täytäntöönpanossa kuin aiemmin 
on luultu.  Ensinnäkin HR-strategiat ovat yleensä muodostettu laajoista kokonaisuuksista, 
mutta tutkimusten mukaan ne tulisi pikemmin kohdistaa paikallisella tasolla, kuin yhdistää 
vain yleisellä HR-strategian tasolla, joka on jo valmiiksi tarkoin määritelty. Kun linjaesimie-
hillä on mahdollisuus vaikuttaa HR-strategiaan paikallisesti, heillä on enemmän mahdolli-
suuksia osallistua ja kehittää laajoja kokonaisuuksia vastaamaan enemmän operationaalisia, 
paikallisia toimintoja, jotta ne olisivat mahdollisimman hyvin toteutettavissa. Toiseksi, jos 
lähiesimiehet saavat mahdollisuuden ylittää organisaatiorajojaan läpi projektiryhmien tasolla, 
voivat he tuoda arvokasta oma alansa erikoisosaamista ja tietämystä osaksi HR-strategiaa. 
(Currie & Procter 2001.)  Pohtiessa luottamuksen rakentumista organisaatiossa, tämän huo-
mioimisella voi olla suurikin merkitys, joten aihetta on syytä tarkastella lähemmin empi-
riaosuudessa. 
Yhteenvetona henkilöstöjohtamisen malleista voidaan todeta, että mallit täydentävät toisiaan. 
Malleista Parhaat käytännöt, Kontingenssi sekä Konfiguraatiomalli ovat teorioiltaan suhteelli-
sen samankaltaisia (Martìn-Alcàzar ja kumppanit 2005). Kontekstuaalinen malli on taas ko-
konaisvaltaisempi ottaen huomioon siihen vaikuttavan kontekstin. Yhdessä nämä mallit muo-
dostavat kokonaisuuden, jota voidaan kutsua strategiseksi henkilöstöjohtamiseksi (SHRM). 
Kokonaisuutta on kuvattu kuviossa 5. 
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Sosioekonominen konteksti 
lainsäädäntö, politiikka, instituutiot, sosiaaliset ja taloudelliset tekijät, 
kulttuuri, unionit, koulutusjärjestelmät, työmarkkinat, asiakkaat 
 
C 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 5: Strateginen henkilöstöjohtaminen.  
Lähde: Martìn-Alcàzar ja kumppanit 2005. 
Kuvio 5 havainnollistaa, että HR-strategia sisältää joukon HR-käytäntöjä, joilla johdetaan ja 
kehitetään organisaation tietämystä, taitoa ja ominaisuuksia. Inhimillinen pääoma  toimii stra-
tegian objektina (Martìn-Alcàzar ja kumppanit 2005).  Strategian vaikutukset ulottuvat orga-
nisaation sisäisen tason lisäksi myös organisaation ulkopuolelle. HR-strategia toimii näin ol-
len Konstekstuaalisessa viitekehyksessä ja siihen vaikuttavat niin organisaatiotason muuttujat 
kuin sosiaaliekonomisetkin muuttujat (Martìn-Alcàzar ja kumppanit 2005). Strategisen henki-
löstöjohtamisen kenttää voidaankin kuvata hyvin dynaamiseksi kokonaisuudeksi. 
 
 
 
Organisaatiotason konteksti 
Ilmapiiri, kulttuuri, koko, rakenne, teknologia, innovaatiot 
 
C 
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3 LUOTTAMUS HENKILÖSTÖJOHTAMISESSA 
 
Tähän mennessä sekä luottamus että henkilöstöjohtaminen on pyritty määrittelemään esitte-
lemällä niihin liittyviä yleisimpiä teorioita ja malleja. Tämä kappale syventyy etsimään näkö-
kulmia ja teorioita, joiden avulla henkilöstöjohtamisen avulla voitaisiin rakentaa luottamusta 
organisaatiossa. Kirjoitelman edetessä henkilöstöjohtaminen on ymmärretty yhä strategiapai-
notteisemmaksi, dynaamiseksi kokonaisuudeksi, joka pohjautuu Resurssipohjaiseen näke-
mykseen, korostaen henkilöstöä yrityksen menestyksen ja kilpailukyvyn taustalla.  
 
3.1 Social Exchange -teoria 
 
Social Exchange- teoriaa (SET) pidetään käytännöllisenä teoriana, joka ensinnäkin selittää 
työsuhteiden muodostumista. Tämän lisäksi sitä pidetään eräänä vaikutusvaltaisimpana käsit-
teellisenä paradigmana, joka selittää organisaatiotason käyttäytymistä. (Cropanzano & Mit-
chell 2005.) Kuten aiemmin mainittu, Resurssipohjaisen ajattelun mukaan käyttäytymisellä 
nähdään olevan huomattavaa merkitystä yritykselle kilpailukyvyn saavuttamiseksi. Näin ollen 
käyttäytymistä voidaankin pitää eräänä spesifinä fokusalueena, johon HR-johdon tulee keskit-
tyä. 
SET korostaa, että kehittyäkseen suhteet vaativat aikaa, luottamusta, lojaalisuutta ja yhteistä 
sitoutumista (Cropanzano & Mitchell 2005). Kuten aiemmin mainittu, luottamussuhde vaatii 
kehittyäkseen muun muassa aikaa ja vuorovaikutusta. Jotta suhteet muodostuisivat, yksilöiden 
tulee noudattaa sääntöjä, jotka määrittelevät sosiaalisen vaihdannan prosessin. Säännöistä 
kenties tunnetuimpana voidaan pitää vastavuoroisuuden periaatetta, jonka mukaan yksilön 
tulee auttaa muita eikä loukata niitä, jotka ovat auttaneet häntä. Yksilön saadessa hyötyjä ja 
etuja, on hän kiitollisuudenvelassa toiselle, jolloin hänen tulee mallin mukaan täyttää velvolli-
suus antamalla hyötyjä takaisin. (Cropanzano & Mitchell 2005.)  
Työsuhteissa vastavuoroisuus voi esiintyä myös siten, että työntekijä odottaa organisaatiolta 
reilua kohtelua osakseen. Näin ollen työntekijältä odotetaan omaa panosta, joka hyödyttää 
koko organisaatiota. (Aryee ja kumppanit 2002.) Aiemmin mainittiin, että organisaatiotason 
luottamuksessa organisaatiolta odotetaan muun muassa hyveellisyyttä työntekijöitä kohtaan, 
jolloin esimiestoiminta korostuu.  Organisaatio toimi tässä ikään kuin moraalinvartijana. Ku-
ten aiemmin mainittu, yksilön sitoutuminen on eräs henkilöstöstrategian vastuualue, koska 
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juuri yksilö on se, joka päättää onko sitoutunut yritykseen vai ei. Yrityksen tehtävä puolestaan 
on kehittää HR-systeemejä ja -käytäntöjä joilla voitaisiin tukea yksilöitä ja luoda edellytyksiä 
yksilön sitoutumiselle. Näin ollen HR-toimintoja voitaisiinkin kenties ajatella organisaation 
panoksena työntekijää kohtaan vastavuoroisuuden mukaisesti. Organisaatiot tavoittelevatkin 
sellaista ilmapiiriä, joka koostuu vuorovaikutustilanteista, jossa esimiehet ja työntekijät ha-
luavat olla aktiivisessa vuorovaikutuksessa keskenään ja luottamus toimii ikään kuin yhdistä-
vänä tekijänä tällaisessa ympäristössä (Tzafir ja kumppanit 2004). 
 
3.2 HR-systeemit ja auttaminen organisaatiossa 
 
Organisaatio käyttää toiminnassaan tekniikoita ja systeemejä, jotka ovat linkitetty henkilöstö-
johtamiseen. Aiemmin kappaleessa 2.6.1 mainittiin, että HR-systeemeillä voidaan tarkoittaa 
esimerkiksi kommunikaatiota, työn muotoilua, kulttuuria sekä johtamista. HR-systeemejä 
voidaan jaotella usealla eri tavalla, riippuen näkökulmasta. Tämän kappaleen on tarkoitus 
avartaa ymmärrystä HR-systeemeistä ja niiden vaikutuksista yksilöön ja organisaatioon. 
Zeffane & Connel (2000) ovat jaotelleet HR-tekniikat teknisiin ja sosiaalisiin osiin. Tekniset 
systeemit lukeutuvat säännöiksi ja ohjeistuksiksi, jotka auttavat työnteossa. Sosiaaliset osat 
puolestaan ovat esimerkiksi tukeen ja motivaatioon liittyviä toimintoja, jotka näyttäytyvät 
työpaikkasuhteiden välityksellä. Sosiaalisten osien tärkeyttä on korostettu luottamuksen ra-
kentumisen kannalta, koska sosiaaliset systeemit mahdollistavat työskentelyn tehokkaasti, 
mutta ennen kaikkea motivoidulla tavalla. (Zeffane & Connel 2000.)  On myös esitetty, että 
työntekijöiden muodostamilla käsityksillä HR-toiminnoista on vaikutusta siihen, luottaako 
työnantajaan vai ei (Whitener 2001). HR-systeemit voidaankin ymmärtää paljon laajemmaksi 
kokonaisuudeksi kuin vain organisaation henkilöstökäytännöiksi. Bowen & Ostroff (2004) 
esimerkiksi korostavat, että HR-systeemit jakautuvat sisällön, kommunikaatio- ja informaa-
tioprosessin sekä ilmapiirin osa-alueisiin. Sisältö-osio käsittää muun muassa perinteiset henki-
löstö- ja HR-käytännöt, kun taas informaatio- ja teknologiaprosessi viittaa tiedonkulkuun ja 
informaatioon. Ilmapiiri on laaja käsite, jolla voidaan viitata esimerkiksi työntekijöiden ko-
kemuksiin organisaatiosta. Ilmapiiriä tarkastellaan myöhemmin vielä tarkemmin tässä kappa-
leessa.  
HR-systeemeillä näyttää siis olevan merkitystä sekä organisaation toiminnan että henkilöiden 
keskinäisten suhteiden kannalta. Myös Tzafrir (2005) korostaa, että HR-systeemit ovat vält-
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tämättömiä luottamuksen rakentumisen kannalta, koska niiden avulla luodaan suhteita ja vuo-
rovaikutusta sekä välitetään viestejä organisaation ja työntekijöiden välillä. Tämä vahvistaa 
teorioita luottamuksen rakentumisesta, koska eräs pääkomponenteista luottamuksen rakentu-
misessa on nimenomaan vuorovaikutus. Koska HR-systeemit näyttävät olevan olennaisia 
luottamuksen rakentumisen kannalta, on syytä tarkastella systeemejä lähemmin. Mossholder 
(2011) ehdottaa, että HR-systeemit jakautuvat kolmeen seuraavaan osaan organisaatiossa; 
myöntymisen (eng. Compliance), sitoutumisen (eng. Commitment) ja yhteistyön (eng. Colla-
borative) systeemeihin. Nämä voidaan ajatella kuuluvan aiemmin mainittuun pehmeään 
HRM:ään, koska näissä keskitytään muun muassa työntekijöiden sitoutuneisuuteen, jousta-
vuuteen ja työolojen laatuun. 
Myöntymisen systeemi on näistä epätodennäköisin ja se vaatii toteutuakseen erityissääntöjä ja 
kontrollointia, jolloin työntekijöitä motivoidaan ulkoisesti. Työntekijät voidaan rinnastaa näin 
ollen ikään kuin kuluksi, jonka avulla organisaatio tavoittelee yhteisiä päämääriä. (Boxall & 
Macky 2009; Walton 1985.) Sitoutumisen systeemi ei puolestaan vaadi edellisen kaltaista 
kontrollointia vaan pohjautuu pikemminkin työntekijän sitoutumiseen ja hyvinvointiin organi-
saatiota kohtaan. Tätä systeemiä pidetään strategisesti kaikkein tärkeimpänä, koska se tarjoaa 
työntekijöiden vahvaa ydinosaamista ja tietämystä, jota ei pidetä itsestäänselvyytenä työ-
markkinoilla. (Arthur 1994; Lepak & Snell 1999.) Sitoutumisen systeemi on lähellä aiemmin 
mainittua resurssipohjaista ajattelua, jossa yksilön käyttäytyminen ja niin kutsuttua vapaata 
tahtoa sitoutua tai olla sitoutumatta organisaatioon nähdään merkittäväksi osaksi strategista 
henkilöstöjohtamista. Eräs nykypäivän henkilöstöjohdon ja esimiesten haaste onkin juuri se, 
että miten henkilöstön käyttäytymiseen voidaan vaikuttaa ja kuinka voidaan edesauttaa sitou-
tumista. Lisäksi aiemmat tutkimukset osoittavat, että näillä HR-systeemeillä on yhteys luot-
tamuksen sosiaaliseen ilmapiiriin, yhteistyöhön sekä yhteiseen kieleen korkean teknolo-
giaosaamisen omaamissa yrityksissä (Collins & Smith 2006).   
Yhteistyöhön perustuvan systeemin mukaan organisaation menestys riippuu työntekijän ja 
organisaation välisestä yhteistyösuhteesta. Työntekijöiden tuki ja sitoutuminen yhteisiin ta-
voitteisiin on välttämätöntä menestymisen kannalta. Kolmas systeemi poikkeaa kuitenkin 
sitoutumisen systeemistä siinä, että tässä suhteet ovat ikään kuin liittoutumia, joissa työnteki-
jät pitävät hieman etäisyyttä toisistaan ja näin ollen pitävät oman identiteettinsä. (Mossholder 
ja kumppanit 2011.) 
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Resurssipohjaisen näkemyksen mukaan henkilöstöjohdon eräitä tärkeitä tehtäviä ovat henki-
löstön käyttäytymiseen vaikuttaminen ja sitoutumisen edesauttaminen. Edellä mainituilla HR-
systeemeillä nähdäänkin olevan yhteys auttamiseen (eng. Helping Behavior), ilmapiiriin (eng. 
Relational Climate) ja dimensioon. (eng. Dimension). Auttaminen liittyy olennaisesti työryh-
miin ja organisaation suorituskykyyn. Se sisältää esimerkiksi työntekijöiden sitoutumisen, 
myönteiset tunteet ja henkilöstövoimavarojen joustavuuden. Ilmapiiri puolestaan viittaa työ-
ilmapiiriin. HR-johto vaikuttaa tähän ilmapiiriin HR-systeemien avulla. (Mossholder ja 
kumppanit 2011). Ilmapiiri toimii erilaisten dimensioiden välityksellä, jotka liittyvät auttami-
sen vastavuoroisuuteen ja työntekijöiden välisiin suhteisiin (Flynn 2006; Rioux & Penner 
2001).  Lisäksi työntekijät ikään kuin arvioivat ilmapiiriä. Kinnie ja kumppanit (2005) vahvis-
tavat näkemystä siitä, että ilmapiiri on tulosta työntekijöiden havainnoista, tuntemuksista ja 
kokemuksista HR-käytäntöjä kohtaan. Auttamisen vastavuoroisuus on ikään kuin tasapainot-
telua hyveellisyyden ja työntekijän normien sekä odotusten välillä. Huomionarvoista tässä on 
se, että luottamuksen rakentuminen voi tämän näkemyksen mukaan olla eräs päätekijöistä, 
joka vahvistaa sekä työntekijöiden itseluottamusta, että keskinäisten suhteiden tasapainoa. 
(Cropanzano & Mitchell 2005; Kabanoff 1991; Molm ja kumppanit 2007; Malhotra 2004; 
Sheppard & Sherman 1998.)  
 
3.3 Strateginen henkilöstöjohtaminen ja tietämyksen johtaminen 
 
Strategisella henkilöstöjohtamisella (SHRM) on yhteys tietämyksen johtamiseen ja sitä kautta 
luottamuksen rakentumiseen. Aiemmin mainittiin, että HR-strategia sisältää joukon HR-
käytäntöjä, joilla johdetaan ja kehitetään organisaation tietämystä, taitoa ja ominaisuuksia. 
Inhimillinen pääoma toimii tässä strategian objektina. Tietämyksen johtaminen tulee nimityk-
sestä Knowledge Management (KM). Tässä HR-käytäntöjen yhtenä tärkeimpänä prioriteettina 
pidetään esimiesten tukemista ja henkilöstön sekä organisaation oikeanlaista kohdistamista 
tavoitteiden saavuttamiseksi (Hall 2008).  Tietämyksen johtaminen liittyy myös olennaisesti 
aiemmin mainittuun kommunikaatio- ja informaatioprosessiin (HR-systeemi), joka edesauttaa 
tiedonkulkua organisaatiossa. 
Jotta pääsisimme lähemmäksi tietämyksen johtamista, täytyy tietämys määritellä tarkemmin. 
tietämys koostuu täsmällisestä ja hiljaisesta tiedosta. Truss ja kumppanit (2012, 238–239) 
määrittelevät tiedon viralliseksi, abstraktiksi tiedoksi, joka pohjautuu yksilöiden kykyihin ja 
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käsitteellisiin kykyihin sekä kognitiiviseen ajatteluun. Tällainen tieto voi olla esimerkiksi tie-
teellistä informaatiota, jota esiintyy kirjallisuudessa. Hiljainen tieto on puolestaan spesifiä, 
esimerkiksi ammatillista osaamista, jota kertyy ajan myötä, joka säilyy yksilöillä (Polanyi 
1962; 1967).  Tietämyksen johtaminen on organisaation henkilöstön, teknologian ja organi-
saatiorakenteiden harkintaa ja koordinointia, jolla luodaan lisäarvoa organisaatiolle uudel-
leenkäytön ja innovaatioiden avulla (Dalkir 2011, 4). Tietämyksen johtamisen voidaan ylei-
sesti nähdä tähtäävän tietoon liittyvien käytäntöjen edistämiseen sekä organisaation käyttäy-
tymisen kehittämiseen ja sitä kautta koko organisaation suorituskyvyn parantamiseen. 
Tietämyksen jakaminen on nimensä mukaisesti täsmällisen tiedon ja hiljaisen tiedon jakamis-
ta eteenpäin. Hiljaista tietoa voidaan kuvata tahmeaksi (eng. sticky), koska siihen kohdistuu 
useita esteitä, kuten kontekstisidonnaisuus (Brown and Duguid 1998).  Tietämyksen jakami-
nen ei todennäköisesti tapahdu, jos osapuolet eivät luota toisiinsa (Lesser & Prusak 2004).  
Tietämyksen jakamiseen vaaditaan työntekijöiltä myös motivaatiota sekä halukkuutta tiedon-
jakoon. Voidaankin puhua altruistisesta käyttäytymisestä. (Chiang, Han, Chuang 2011.) Alt-
ruismi määritellään muiden vapaaehtoisesti auttamiseksi ja työperäisten ongelmien ehkäise-
miseksi (Podsakoff ja kumppanit 2000, 516). Aiemmat tutkimukset osoittavat, että työnteki-
jöiden organisaatiotason luottamus voi ennustaa tietämyksen jakamista korostavaa käyttäyty-
mistä ja asenteita (Andrews & Delahaye 2000). 
Esimiehillä nähdäänkin olevan suuri merkitys luottamuksen edistämisessä organisaatiossa. 
Esimerkiksi Levin ja kumppanit (2004, 40) korostavat, että projektipäälliköiden tulisi keskit-
tyä seuraaviin osa-alueisiin, jotta luottamusta voitaisiin rakentaa työntekijöiden välillä organi-
saatio projektitiimeissä. 
 Luomalla yhteisymmärrys siitä, kuinka liiketoiminta toimii 
 Toimia esimerkillisenä roolimallina alaisille 
 Fyysisen ja virtuaalisen ympäristön jatkuva kehittäminen sellaiseksi, jossa tiedonsiirto 
korostuu 
Näillä osa-alueilla voidaan nähdä olevan selviä kytköksiä luottamukseen. Aiemmin mainitun 
esimiesroolin kerrottiin olevan merkityksellinen luottamuksen rakentumisen kannalta. Levinin 
(2004) jaottelemat osa-alueet vahvistavat tätä näkemystä. Strategisia ja operationaalisia HR-
käytäntöjä tuleekin miettiä tarkkaan, jotta tietämyksen siirtäminen olisi tehokasta ja luottamus 
työryhmissä vahvistuisi entisestään. Kuten aiemmin mainittu yleispätevien HR-mallien sovel-
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taminen on kuitenkin saanut myös kritisointia osakseen. Se mikä toimii yhdessä organisaati-
ossa, ei välttämättä sovellu toiseen organisaatioon. 
 
3.4 Monitasomalli  
 
Eräs uusi ja olennainen teoria organisaation toiminnan ja erityisesti henkilöstöresurssien te-
hokkaan hyödyntämisen kannalta on Kozlowskin ja Kleinin (2000) esittelemä Monitasomalli 
(eng. Multilevel Model). Tätä mallia on syytä tarkastella lähemmin, jotta ymmärtäisimme 
henkilöstövoimavaroja paremmin. Malli noudattelee aiemmin mainittua Resurssipohjaista 
näkemystä, jossa puhutaan inhimillisestä pääomasta (eng. Human Capital), jolla tarkoitetaan 
yksilön tietämystä, kykyjä ja ominaisuuksia, joita tulee kehittää ja jotka voivat muuttua ajan 
myötä (Wright 2001). Siihen voidaan lukea kuuluvaksi myös sosiaaliset ja persoonalliset 
ominaisuudet. (Becker 1993, 16). 
Jotta yritys voisi hyödyntää organisaation sisäisiä voimavaroja ja sitä kautta vahvistaa kilpai-
luetua, organisaation tulee keskittyä työntekijöiden henkilökohtaisiin ominaisuuksiin, joista 
mallissa käytetään englanninkielistä lyhennettä KSAO, joka tulee sanoista knowledge, skills, 
abilities ja characteristics.  Työntekijät omaavat siis tietämystä, taitoja, kykyjä ja muita omai-
suuksia, joita hyödyntämällä voidaan muodostaa erityisiä, voimavaroja. (Ployhart & Moliter-
no 2011.) Mallin perusajatus siis on, että henkilöstövoimavarat ovat muodostettavissa, kunhan 
käytössä on tiettyjä ominaisuuksia. Voidaankin puhua eräänlaisesta prosessista. Kuviosta 6 
näemme miten Monitasomalli käytännössä toimii.  
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Kuvio 6: Monitasomallin prosessi. 
Lähde: Ployhart & Moliterno 2011. 
Mallissa ensimmäisellä tasolla henkilökohtaisissa ominaisuuksissa (eng. KSAO) on yksilö-
kohtaisia eroja, jotka voivat olla kognitiivisia tai ei-kognitiivisia. Kognitiivisilla tarkoitetaan 
esimerkiksi yleistä tietämystä tai osaamista. Ei-kognitiiviset puolestaan viittaavat esimerkiksi 
henkilökohtaisiin arvoihin. Seuraavalla tasolla henkilökohtaiset ominaisuudet muuttuvat hen-
kilöstövoimavaroiksi. Muuntamisprosessiin vaikuttaa muun muassa tehtävien haastavuus, 
joka sisältää erilaisia dimensioita.  Dimensiot määrittelevät sen, miten työryhmän tulee dy-
naamisesti muuttua tehtävästä riippuen. Esimerkiksi keskinäinen riippuvuus, vuorovaikutus ja 
koordinaatio muuttuvat tehtäväkohtaisesti.  (Ployhart & Moliterno 2011.)  Toisella tasolla 
sijaitsevat myös yhdistymisen mahdollistavat tekijät (eng. Emerge Enabling State), jotka vai-
kuttavat olennaisesti henkilöstövoimavarojen muodostumiseen. Tämä osio koostuu käyttäy-
tymisen kognitiivisten ja tunneperäisten osien kokonaisuudesta, joka luo perustan sosiaaliselle 
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ympäristölle ja henkilöstövoimavarojen muodostumiselle. (Kozlowski & Ilgen 2006.)  Toisin 
sanoen nämä osiot kertovat kuinka työntekijät käyttäytyvät, toimivat ja ajattelevat. 
Luottamuksen rakentumista ajatellen erityisesti tunneperäinen osa-alue on mielenkiintoinen, 
koska se toimii ikään kuin tunneperäisenä sidosaineena, joka auttaa työntekijöitä muodosta-
maan ryhmiä. Tähän kuuluu olennaisesti esimerkiksi koheesio ja luottamus. Koheesiolla tar-
koitetaan voimaa, joka toimii osien välillä. Osat, jotka liittyvät luottamuksen rakentumiseen 
siirtyvät Oldhamin (2003) mukaan todennäköisemmin tietona ja uusina innovaatioina ryh-
mänjäsenten välillä. Erittäin merkittävää on se, että työtehtävät määrittelevät luottamuksen 
tason. Kaikki tehtävät eivät vaadi korkeaa luottamusta, kuten matalan tietotason tehtävät. 
Mallin mukaan työtehtävien muuttamisella on siis vaikutusta henkilöstövoimavarojen muo-
dostumiseen. (Ployhart & Moliterno 2011.)  Toisella tasolla muodostuu siis työryhmiä ja tii-
mejä ja mitä haastavampia työtehtäviä tulee vastaan, sitä todennäköisemmin tehtäviä tehdään 
ryhmässä, mikäli ympäristön olosuhteet antavat siihen mahdollisuuden. 
Viimeisellä tasolla muodostuu spesifejä kontekstisidonnaisia henkilöstövoimavaroja (eng. 
Context-Specific Resources). Nämä ovat siis tulosta aiemmin mainituista työntekijöiden omi-
naisuuksista (eng. KSAO) muodostuneista kontekstisidonnaisista voimavaroista, jotka ovat 
luonteeltaan pysyviä, riippumatta ajasta ja tilanteesta. Kolmannella tasolla lopputuloksena 
muodostuneet spesifit voimavarat ovat aiempia mukautuvampia henkilöstövoimavaroja. (Plo-
yhart & Moliterno 2011.) Monitasomalli antaa viitteitä siitä, että HR-systeemejä, -käytäntöjä 
ja -linjauksia tulisi kehittää yksilöiden ominaisuudet huomioiden, jotta saataisiin kehitettyä 
tehokkaita henkilöstövoimavaroja, jotka myös pysyisivät organisaatiossa (Ployhart & Moli-
terno 2011).  
Tämän prosessin ymmärtäminen auttaa organisaatioita vastaamaan ympäristön muutoksiin ja 
dynaamisuuteen, koska tällaisten spesifien muuntautumiskykyisten henkilöstövoimavarojen 
muodostumista voidaan pitää kilpailukyvyn lähteenä (Eisenhardt & Martin, 2000; Helfat ja 
kumppanit 2007; Teece 2007). Lisäksi malli auttaa HR-johtoa johtamaan ja kehittämään dif-
feroituja työryhmiä työntekijöiden osaamis- ja vahvuusalueet huomioiden. Näin ollen työ-
ryhmiä muokkaamalla HRM voi rakentaa luottamusta organisaatiossa ja näin ollen HRM:n 
rooli on erittäin merkittävässä asemassa. Kuten aiemmin mainittu, teoria on uudehko henki-
löstöjohtamisen kentällä. Näin ollen luottamuksen rakentumista ajatellen tällainen uudenlai-
nen, yksilöt huomioiva ajattelu ja dynaamisuuden huomioiminen antaa paljon ajattelemisen 
aihetta HR-johdolle. 
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3.5 Luottamus henkilöstöjohtamisessa -yhteenveto 
 
Luottamuksen kehittyminen näyttää olevan dynaamisesti kehittyvä prosessi, joka vaatii aikaa 
ja vuorovaikutusta kehittyäkseen. Ajan pituuteen vaikuttaa vuorovaikutussuhde ja ajantarve, 
joka vaihtelee tilanteen mukaan. Avoimuus, rehellisyys ja jatkuvuus ovat avainasemassa vuo-
rovaikutuksen kannalta. Lisäksi ammatillinen kyvykkyys on tärkeää luottamuksen rakentumi-
sessa. Puhuttaessa organisaatiotason luottamuksesta, organisaatiota voidaan ajatella ikään 
kuin moraaliseksi vartijaksi ja se näyttelee suurta roolia luotettavuutta ajatellen. Organisaation 
erilaiset ominaisuudet, kuten kyvyt, hyväntahtoisuus ja eheys ovat luotettavuuden mittareita. 
Aiemmat tutkimukset osoittavat myös, että oikeudenmukaisuudella ja luottamuksella on mer-
kittävä yhteys työntekijöiden käyttäytymiseen, asenteisiin, terveyteen ja organisaation aktivi-
teetteihin. Jotta työntekijä voisi muodostaa luottamussuhteita organisaation sisällä, täytyy 
hänen ensiksi luottaa organisaatioon. Esimiehillä on tärkeä rooli kahdenvälisen luottamuksen 
rakentumisessa, kuin myös hyveellisyyden edistämisessä organisaatiossa.  
Strateginen henkilöstöjohtaminen sisältää joukon HR-käytäntöjä, joilla johdetaan ja kehite-
tään organisaation tietämystä, taitoa ja ominaisuuksia. Inhimillinen pääoma (eng. Human Ca-
pital) toimii henkilöstöstrategian objektina. Näin ollen nykyajan henkilöstöjohtaminen tulee-
kin ymmärtää strategiseksi kokonaisuudeksi, jossa työntekijät ovat voimavaroja ja ne ovat 
merkittävässä osassa organisaation toiminnan kannalta. Nykyajan henkilöstöjohdon tulee eri-
tyisesti huomioida kontekstuaalinen näkökulma, jonka mukaan henkilöstöjohtaminen ei ole 
vain henkilöstöammattilaisten tehtäväalue, vaan se voidaankin nähdä yhä enemmän myös 
esimiesten vaikutusalueeksi, erityisesti lähiesimiesten vastuulle. Henkilöstöjohdon tehtävä on 
myös kehittää HR-systeemejä ja -käytäntöjä, joilla voitaisiin tukea yksilöitä ja luoda edelly-
tyksiä yksilön sitoutumiselle. 
Eräs henkilöstöjohdon huomionkohde on auttaminen organisaatiossa, joka voi edesauttaa or-
ganisaatiota entistä tehokkaammaksi huomioiden henkilöstöresurssit. Henkilöstöjohto voi 
edistää auttamista johtamalla ja kehittämällä HR-käytäntöjä ja toimintaympäristöjä entistä 
suotuisammiksi. Tämä auttaa ymmärtämään työtehtävien ja yksilöiden välistä suhdetta entistä 
paremmin. Toimintaympäristöjen kehittämisen yksi osa-alue on fyysisten ja virtuaalisten toi-
mintaympäristöjen kehittäminen, joka edesauttaa tietämyksen jakamista ja siirtämistä organi-
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saatiossa. Strategisia ja operationaalisia HR-käytäntöjä tuleekin miettiä tarkkaan, jotta tietä-
myksen siirtäminen olisi tehokasta ja luottamus työryhmissä vahvistuisi entisestään. 
 Dynaamisuuden ymmärtäminen auttaa ymmärtämään, mitkä HR-systeemit toimivat parhaiten 
vahvistamaan työntekijöiden välistä sitoutumista, motivaatiota ja vuorovaikutusta tietyntyyp-
pisissä organisaatioissa. Nämä ovatkin elementtejä, jotka vaikuttavat nimenomaan luottamuk-
sen rakentumiseen, ei vain yksilöiden, vaan koko organisaation tasolla. Näin ollen HR-
systeemien kehittäminen ja auttamisen edistäminen ovat henkilöstöjohdon tärkeitä vastuualu-
eita. 
Toinen tärkeä huomionkohde henkilöstöjohdolle on Monitasomallin ymmärtäminen, jonka 
avulla yksilöllisistä ominaisuuksista voidaan yhdistää henkilöstövoimavaroja. Mallin ymmär-
täminen mahdollistaa organisaation entistä mukautuvamman toiminnan ja henkilöstövoimava-
rojen syvimmän olemuksen ymmärtämisen. Lisäksi mallin avulla voidaan lisätä ymmärrystä 
siitä, mitkä asiat vaikuttavat erityisesti tehokkaan työryhmän muodostumiseen ja miten työ-
tehtäviä tulee muokata, jotta luottamusta voitaisiin lisätä. Tärkein huomio tässä henkilöstölle 
on se, että työtehtävien muotoilulla voidaan vaikuttaa siihen, miten henkilöstö on vuorovaiku-
tuksessa keskenään. Tämä puolestaan vaikuttaa luottamuksen rakentumiseen.  
Yhteenvetona voidaan tiivistää, että nykypäivän henkilöstöjohdon tulee keskittyä kontekstu-
aaliseen strategiseen henkilöstöjohtamiseen huomioiden myös lähiesimiehet ja fokus henki-
löstöjohtamisessa tulee olla Storeyn (1989) rajaamassa pehmeässä HRM:ssä jotta luottamusta 
voitaisiin rakentaa. Tällä viitattiin näkemykseen, jonka mukaan henkilöstöjohtamisessa tulee 
keskittyä työntekijöiden sitoutuneisuuteen, joustavuuteen ja työolojen laatuun. Viitalan & 
Järnströmin (2014) tutkimukset antavat viitteitä siitä, että lähitulevaisuudessa henkilöstöjoh-
tamisessa tulee näkymään merkkejä niin kutsutusta vaativammasta henkilöstöjohtamisesta. 
Tähän liittyy olennaisesti henkilöstöjohtamisen pehmeitä alueita, kuten työhyvinvointia, vuo-
rovaikutusta, yhteisöllisyyttä sekä strategisuutta.  Tätä voidaankin pitää varsin lupaavana ha-
vaintona ajatellen suomalaisen henkilöstöjohtamisen kehittymistä.  
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Kuvio 7: Tutkielman teoreettinen viitekehys: Luottamus henkilöstöjohtamisessa 
Kuvioon 7 on hahmoteltu teoriaviitekehystä, joka on integroitu yhtenäiseksi kokonaisuudeksi. 
Voidaankin puhua dynaamisesta kokonaisuudesta, jossa on useita taustavaikuttajia.  Empi-
riaosuutta ajatellen lähtökohdat ovat mielenkiintoiset. Teoriatiedon valossa henkilöstöjohta-
misen avulla luottamuksen rakentumiseen voidaan selvästi vaikuttaa ja erityisesti henkilöstö-
johto on tästä vastuussa. 
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4 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 
4.1 Tutkimusstrategia 
 
Tämän Pro gradu-tutkielman lähestymistavaksi on valittu laadullinen näkökulma. Tarkemmin 
sanottuna tutkimusstrategia on laadullinen eli kvalitatiivinen tapaustutkimus. Valintaan vai-
kutti erityisesti luottamuskäsitteen aineeton luonne ja se, että luottamus on yleensä syvällä 
organisaation sisimmässä. Tämä tutkimustapa oli tutkijalle jo entuudestaan tuttu ja sillä on 
saatu aikaisemminkin rikasta aineistoa johtamisen kursseihin liittyen, joten valintaa voidaan 
pitää perusteltuna. 
Laadullista tutkimusta voidaankin Puusan ja Juutin (2011,31) mukaan perustella muun muas-
sa sillä, että monet sen kohteet ovat näkymättömiä, abstrakteja, vuorovaikutussuhteissa synty-
neitä ja tulkinnallisia aikaan ja paikkaan sidottuja ilmiöitä. Fokuksena on myös yksittäisten 
tapausten tutkiminen ja tutkimuksessa oleellista on osallistuvien ihmisten käsitysten korosta-
minen ja tutkijan vuorovaikutus yksittäisen havainnon kanssa. Kuten aiemmin mainittu, valit-
tu aihe on uudehko tutkimuskohde, joten tarkoituksena on ymmärryksen lisääminen. Puusa ja 
Juuti (2011, 48) toteavatkin, että laadullisen tutkimuksen tavoitteina voi olla muun muassa 
uuden tiedon hankinta, ilmiön kuvaus ja ymmärryksen syventyminen.  
Tutkimuksessa keskitytään tulkitsemaan ja pohtimaan tutkimustuloksia sekä teoriatietoa liit-
tyen henkilöstöjohdon roolin merkitykseen luottamuksen rakentumisessa organisaatiossa. 
Tutkimuksen fokuksena ovat tutkittavien käsitykset organisaatiossa, joita pohditaan ja tulki-
taan teoriatiedon avulla. Tämän lisäksi alatutkimuskysymyksien avulla tutkitaan, miten luot-
tamus rakentuu ja mikä on henkilöstöjohtamisen rooli organisaatiossa. Lisäksi alatutkimusky-
symyksillä selvitetään, mikä merkitys esimiesroolilla on luottamuksen rakentumiseen organi-
saatiossa. Puusa ja Juuti (2011) korostavat, että tutkimuksessa tulee aina huomioida konteks-
tisidonnaisuus, jonka mukaan organisaation jäsenet elävät tietynlaisessa ympäristössä, jossa 
heillä on oma kulttuuri ja omat toimintatavat.  
Tapaustutkimus on monisyinen, eikä siitä ole olemassa yksiselitteistä määritelmää laadullises-
sa tutkimuksessa käsiteltävä aineisto muodostaa tavalla tai toisella kokonaisuuden eli tapauk-
sen. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2001.)  Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan rooli korostuu. 
Tutkija toimii tulkitsijana ja havainnoijana. Hän erittelee ja yhdistää aineistoa, jonka avulla on 
tarkoituksena saada aikaan johtopäätöksiä. Laadullinen tutkimusaineisto on yleensä varsin 
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laaja ja siitä löytyy aina monenlaisia kiinnostavia ja jopa odottamattomia näkökulmia, jotka 
rikastuttavat tutkimusta. Näin ollen tutkijan tuleekin pystyä rajaamaan ilmiöt mahdollisimman 
tarkasti. (Puusa 2011, 114–115.) Laadullisen tapaustutkimuksen kritiikki kohdistuukin tulos-
ten yleistettävyyteen. Hamel ja kumppanit (1993) ovat kritisoineet tapaustutkimusta tutkijan 
ja hänen tietolähteidensä subjektiivisuudesta ja tämän vaikutuksesta tutkimukseen. Lisäksi 
kurinalaisuus aineistoa kerättäessä ja analysointivaihteessa on nostettu suurennuslasin alle.  
Tapaustutkimukselle ei ole olemassa yhtä selkeää ohjekirjaa siitä, miten tutkimus tulisi tehdä. 
Juuri joustavuus ja muuntautumiskyky eri tutkimusympäristöihin sopivaksi ovatkin tapaustut-
kimuksen vahvuuksia. Erityisesti tulee kiinnittää huomiota seuraaviin seikkoihin; aineiston 
valintaperusteisiin ja siihen, että nämä valinnat tehdään selväksi myös lukijoille, aineiston 
laajuuteen sekä siihen, että tutkija tiedostaa, mitä tieteenfilosofista perinnettä oma tapaustut-
kimustyyppi edustaa.  Perustuen tutkimusongelmaan tässä tutkimuksessa lähestymistavaksi 
soveltuu perinteinen, induktiivinen tutkimus, jossa tavoitteena on luoda uutta teoriaa.  (Piek-
kari & Welch 2011, 183–189.)  Tutkittaessa henkilöstöjohdon roolia luottamuksen rakentumi-
sessa korostuu nimenomaan tuore teoriatieto, jota peilataan tutkimuksessa haastatteluista saa-
tuihin tulkintoihin ja käsityksiin. 
 
4.2 Tutkimusmenetelmä 
 
Tutkimusstrategian pohjalta tulee valita tutkimusmenetelmä. Hakalan (2001, 20–22) mukaan 
tutkimusmenetelmää valitessa tulee huomioida, että aineiston keruu ja käsittely sitoutuvat 
yhteen, lisäksi ennen valintaa tulee pysähtyä miettimään tutkimuksen lähtökohtia ja sitä, mik-
si ylipäänsä tutkitaan ja mitä halutaan tutkia. Tässä tutkimuksessa on valittu tutkimusmene-
telmäksi teemahaastattelu, tarkemmin sanottuna puolistrukturoitu teemahaastattelu. Valintaan 
vaikutti erityisesti se, että teemahaastattelun avulla saadaan muodostettua tietynlainen runko 
haastattelulle, jota ei kuitenkaan ole sidottu esimerkiksi oikeisiin tai vääriin vastausvaihtoeh-
toihin. Näin ollen keskustelu pysyy oikean aiheen ympärillä, mutta se antaa myös vapauden 
haastateltavalle. Aineistonkeruumuotona teemahaastattelu onkin noussut suosituimmaksi 
haastattelumuodoksi Suomessa (Hirsjärvi & Hurme 2000).   
 Teemahaastattelun soveltuvuutta tähän tutkimukseen selittää muun muassa se, että tutkimuk-
sessa on tarkoitus saada tietoa esimerkiksi siitä, miten henkilöstöjohto tulkitsee henkilöstö-
johdon roolia luottamuksen rakentumisessa. Teemahaastattelu onkin eräänlainen tutkijan 
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aloitteesta syntyvä keskustelu, jossa ideana on saada tietää, mitä joku toinen ajattelee jostakin 
asiasta (Eskola & Vastamäki 2001, 24). Puolistrukturoitu haastattelu soveltuu tähän teema-
haastatteluun, koska se on tarkoitus toteuttaa useammalle kuin yhdelle haastateltavalle. Struk-
turoidun haastattelun avulla kaikille haastateltaville esitetään samat kysymykset, jolloin vas-
tausten vertailtavuus paranee, aiheessa pysyminen helpottuu sekä omien näkökulmien esiin-
tuonti vähenee (Hirsjärvi & Hurme 2000). Poikkeuksena mainittakoon se, että myyntijohtajal-
le esitetään samat kysymykset koskien luottamuksen rakentumista, mutta HR-teemassa hänel-
le esitetään hieman erilaiset kysymykset. Tähän päädyttiin siksi, koska hän ei työskentele HR-
asioiden parissa samalla tavalla päivittäin kuin muut haastateltavat ja muunnellut kysymykset 
tässä aiheessa mahdollistaa tarkemmat kysymykset koskien esimiesroolia. 
Tutkimuksessa keskitytään tutkimaan organisaation eri tasoilla työskentelevien henkilöstöjoh-
tamisen esimiesten ja ammattilaisten käsityksiä ja kokemuksia luottamuksesta, henkilöstöjoh-
tamisesta sekä henkilöstöjohtamisen roolista luottamuksen rakentumisessa organisaatiossa. 
Näin ollen pyritään tutkimaan edellä mainittuja kokonaisuuksia ja kausaalisuhteita organisaa-
tion eri tasoilla.  
 
4.3 Aineiston kerääminen 
 
Tutkimusmenetelmän selkiydyttyä tulee miettiä, miten aineisto kerätään.  Tapaustutkimukses-
sa monenlaiset aineistot ja aineistolähteet soveltuvat tiedonkeruuseen ja monesti niitä käyte-
täänkin rinnakkain. Tästä käytetäänkin nimitystä triangulaatio eli erilaisten aineistojen käyttö. 
Aineiston käytössä tulee myös varautua siihen, että se on olennainen osa prosessinomaista 
tapaustutkimusta, se on usein aikaa vievää ja tutkijan on paneuduttava siihen perusteellisesti. 
(Erikson & Koistinen 2005; Dawson 1997.)  
Tutkimuksen aineisto kerätään strukturoitujen teemahaastatteluiden avulla, jotka pohjautuvat 
tutkijan laatimaan haastattelulomakkeeseen (liitteet 1 ja 2). Kuten aiemmin mainittiin, tutkija 
valitsee haastatteluihin henkilöstöjohtamisen esimiehiä organisaation eri tasoilta.  Koska 
HRM koostuu henkilöstöesimiesten lisäksi myös henkilöstöjohtamisen ammattilaisista, pyri-
tään tutkimushaastatteluihin saada osalliseksi myös heitä.  Haastattelut toteutetaan tilanteesta 
riippuen kasvotusten tai teknisten apuvälineiden avulla. Lisäksi haastattelut nauhoitetaan 
mahdollisuuksien mukaan myöhempää tarkastelua varten. Tutkimuksen fokuksena oleva or-
ganisaatio ja haastateltavat pysyvät tutkimuksessa anonyymeinä. 
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4.4 Aineiston analyysimenetelmä 
 
Aineiston analyysimenetelmä seuraa aineiston keräämistä. Analyysimenetelmää pidetään 
usein eräänä tutkimusprosessin vaikeimpana vaiheena, koska tutkijan tulee palata pohtimaan, 
mikä olikaan tutkimuksen tarkoitus ja tavoite (Erikson & Koistinen 2005). Tutkittaessa henki-
löstöjohdon roolia luottamuksen rakentumisessa organisaatiossa tulee tutkimuksessa huomi-
oida kirjallisuudesta saadun tiedon painoarvo haastatteluiden antamia tulkintoja nähden. Tar-
kemmin sanottuna kirjallisuuden teoriat ikään kuin ohjaavat analyysivaihetta. Koska tutki-
musongelma on määritelty jo aluksi, tulee tutkijan tässä analysointivaiheessa pyrkiä selittä-
mään ja kehittämään tutkittavaa ilmiötä (Erikson & Koistinen 2005).  
Strukturoitujen teemahaastattelulomakkeiden ja nauhoitusten perusteella kerätty materiaali 
tulee kirjoittaa puhtaaksi, jolloin voidaan puhua litteroinnista. Litteroinnin voi tehdä monella 
eri tapaa riippuen analyysitavasta (Eskola & Vastamäki 2001). Ensisijaisen tärkeää on purkaa 
teemahaastattelulomakkeiden antama tieto, jonka lisäksi tutkija voi purkaa nauhoitusten an-
tamaa tietoa tarpeen mukaan. Aineiston purkamisen jälkeen tulee valita analyysimenetelmä. 
Teemahaastatteluissa aineistoa voidaan teemoitella ja tyypitellä yhtenäiseksi kokonaisuudek-
si, jonka jälkeen tuloksia tulee pyrkiä tulkitsemaan (Eskola & Vastamäki 2001; Erikson & 
Koistinen 2005). Tässä tutkijan rooli korostuukin entisestään, koska tutkijan tulee pyrkiä an-
tamaa havainnoille merkityksiä ja havaintojen välille luodaan yhteyksiä sekä rakennetaan 
johtopäätöksiä (Shank 2002, 77).  
Tutkijan tulee huomioida myös, että vastaajien näkemykset ovat subjektiivisia kokemuksia, 
jotka vaikuttavat tulosten yleistettävyyteen. Lisäksi eräs yleinen ongelma analysointivaiheessa 
on se, että tutkija muuntaa monimuotoista ja rikasta aineistoa yksinkertaisiksi muuttujiksi, 
joiden välille vedetään lineaarisia yhteyksiä. (Hirsjärvi & Huttunen 1995, 174; Patton 1990, 
423.) 
Tutkimuksessa kerättyä aineistoa tarkastellaan sekä näyte että faktanäkökulmasta. Alasuutarin 
(2001) mukaan näin saadaan yhdistettyä aiempaan tutkimukseen perustuvaa tietoa ja uutta 
aineistoperäistä aineistoa. Näytenäkökulma viittaa siihen, miten haastateltavat puhuvat tutkit-
tavasta aiheesta ja faktanäkökulma puolestaan siihen, että haastateltavien odotetaan puhuvan 
totuudenmukaista tietoa. Tarkoituksena on siis saada yhdistelmällä mahdollisimman rikas 
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aineisto, jossa kuvataan tutkittavaa todellisuutta ja haastateltavien ajatuksia sekä motiiveja. 
(Alasuutari 2001.) 
Käytännössä puolistrukturoitujen lomakkeiden avulla saatu ja nauhoitettu materiaali purettiin 
tekstiksi litteroinnin avulla käyttämällä Word-ohjelmaa. Tämä tarkoittaa sitä, että kaikki nau-
hoitetut haastattelut kirjoitettiin tekstiksi. Tämän jälkeen materiaali koottiin teemoittain Ex-
cel-taulukko-ohjelmaan, jolloin haastateltavien materiaalit saatiin järjestettyä kysymyksien 
mukaan analyysin helpottamiseksi. Seuraavaksi keskitytään vastausten tulkitsemiseen, jossa 
tarkoituksena oli etsiä yhteneväisyyksiä sekä myös poikkeamia vastauksista. Tutkimuksen 
analysoinnissa noudatettiin Hirsjärven ja Hurmeen (2000) ohjeistusta, joka nimenomaan ke-
hottaa etsimään vastauksista sellaisia piirteitä, jotka toistuvat useamman haastateltavan vasta-
uksista. Tutkimuksen tuloksissa esitetään melko paljon suoria lainauksia, koska sen avulla 
pysytään mahdollisimman tarkasti alkuperäisessä merkityksessä ja tutkijan mielestä tämä 
myös tekee tutkimuksesta omannäköisensä.  
Seuraavassa esitellään taustatiedot, jonka jälkeen tulokset käydään läpi teemoittain. Teemoi-
hin on valittu merkittävimpiä haastatelluiden käsityksiä, joita avataan kappaleissa 5.2–5.5. 
Huomionarvoista tässä on se, että kappaleessa 5.4 käydään läpi vastaukset varsinaiseen tutki-
muskysymykseen, jota voidaan pitää koko tutkimuksen ytimenä. Viimeisin kappale tiivistää 
vastaukset yhteenvedoksi, jossa haastattelujen vastauksia pohditaan ja tarkastellaan syvemmin 
teoriatiedon pohjalta. 
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5 TULOKSET 
5.1 Taustatiedot 
 
Kuten aiemmin mainittu, kohdeorganisaatio on globaali yritys jonka henkilöstöjohtamista 
tarkastellaan lähemmin. Tästä laajasta kokonaisuudesta on saatu tutkimukseen mukaan henki-
löstöjohtamisen ammattilaisia Suomen eri organisaatiotasoilta. Yrityksessä työskentelee kai-
ken kaikkiaan yli 27 000 henkilöä ja yritys toimii 35:ssä eri maassa. Vaikka tutkittava joukko 
on erittäin pieni ottaen huomioon yrityksen koon, tutkimusta voidaan pitää tilaisuutena saada 
parempi ymmärrys siitä, kuinka henkilöstöjohtaminen näin suuressa organisaatiossa toimii 
muun toiminnan ohella. 
Tutkimuksen haastattelut toteutettiin aikavälillä 2.4–5.5.2015. Varsinaiset haastattelut kestivät 
keskimäärin noin viisitoista minuuttia. Haastateltaville ei annettu kysymyksiä etukäteen tar-
kasteltavaksi, koska pyrkimyksenä oli saada aikaan mahdollisimman keskustelunomainen ja 
luonnollinen tilanne. Ennen varsinaista haastattelua vastaajille oli kerrottu, mikä on tutkimuk-
sen aihe, kuka on tutkimuksen tekijä ja mikä on tutkimuksen tavoite.  
Tutkimukseen vastasi yhteensä neljä henkilöä, jotka kaikki työskentelevät samaisessa organi-
saatiossa. Kolme vastaajaa neljästä työskentelee HRM:n erilaisissa tehtävissä ja eri organisaa-
tiotasoilla. Tarkoituksena oli saada näin syvällisempää perspektiiviä tutkittavasta aiheesta.  
Yksi vastaajista työskentelee samassa organisaatiossa, mutta HRM:n ulkopuolella, myyntiyk-
sikössä. Tarkoituksena tässä oli se, että saadaan myös HRM:n ulkopuolisen esimiehen näke-
myksiä kuuluviin. Alla olevaan taulukkoon on tiivistetty taustatiedot sukupuolen, tehtä-
vänimikkeen, vastuualueen ja mahdollisten alaisten lukumäärän mukaan.  
Taulukko 1: Tutkittava ryhmä. 
Sukupuoli Tehtävänimike Vastuualue Alaisten lukumäärä 
Nainen HR Specialist SAP payroll pääkäyttäjä 0 
Mies HR Director Imatran alueen toiminnot 3 
Mies HR Finland Director Suomen alueen matka- ja palkkahallinto 44 
Mies Sales Director Tietyn loppukäyttösegmentin aluevastuu Epäsuoria alaisia 10 
 
Tarkoituksena oli kerätä mahdollisimman kattava joukko kyseisen organisaation HR-alan 
ihmisiä, joilla on kokemusta ja ammattitaitoa henkilöstöjohtamisesta. Tarkemmin sanottuna, 
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koska tutkimuksen pääfokus on henkilöstöjohdossa, tarkoitus oli saada näkemyksiä useam-
malta kuin yhdeltä henkilöstöjohtajalta. Tässä tapauksessa haasteltaviin kuului Etelä-Karjalan 
alueen henkilöstöjohtajan lisäksi myös yrityksen koko Suomen palvelukeskustoiminnan (eng. 
HR Center) HR-johtaja. Lisäksi otokseen kuuluu Imatran HR Centerissä työskentelevä HR 
Specialist. Tutkimuksessa keskitytään myös HR-systeemeihin, joten HR-alan ammattilaisen 
näkemykset ovat arvokkaita. HR Specialist toimii myös HR Centerin luottamusmiehenä.  
Tutkimukseen valittiin myös Myyntijohtaja, koska näin saadaan näkemystä myös HRM:n 
ulkopuolelta, mutta samasta organisaatiokokonaisuudesta. Myyntijohtajan epäsuorat alaiset 
työskentelevät pääsääntöisesti muissa yksiköissä, joten heidän suorat esimiehensä ovat muista 
yksiköistä kuin itse myyntijohtaja. 
Tärkeää kohdeorganisaation hahmottamisessa on ymmärtää, että kohteena on monitasoinen 
kokonaisuus ja se sisältää useita yksiköitä, joista yksi on esimerkiksi myyntiyksikkö. Tutkit-
tavasta alueesta voidaan eritellä myös esimerkiksi HR Center eli palvelukeskus, joka on oma 
yksikkönsä, ja jossa esimerkiksi tutkimukseen osallistuva HR Specialist työskentelee. Tutkit-
tavassa organisaatiossa on myös useita omia divisioonia, joilla on omat henkilöstö- ja työsuh-
depäällikkönsä ja näin ollen oma HR. Haastatteluun osallistuva HR-johtaja vastaa Imatran 
alueen HR-toiminnoista. HR-johtaja ja HR Center toimivat tiiviissä yhteistyössä ja alue käyt-
tää toiminnassaan HR-käytäntöjä, jotka ovat yhtenäistettyjä koko Suomen osalta. 
Taustatiedoista voidaan sanoa, että tutkittava ryhmä on kattava ja soveltuva tutkimukseen. 
Puusan ja Juutin (2011) määritelmän mukaan tutkittavan joukon tulee olla merkityksellinen 
tutkimuksen kannalta ja heillä tulisi olla riittävät kokemukset tutkittavasta aiheesta. Tutkijan 
mukaan tässä on onnistuttu.  
 
5.2 Luottamus ja luottamuksen rakentuminen 
 
Seuraavaksi käydään läpi strukturoitujen teemahaastatteluiden tulokset. Ensimmäiseksi vas-
taajia pyydettiin kuvailemaan luottamusta.  Kaikkien haastateltavien mukaan luottamus on 
erittäin tärkeää. Vastaajilta löytyi myös yhteisiä perusteluita, kuten se, että luottamuksen avul-
la toiseen voi luottaa, asioista ja työtehtävistä voidaan sopia ja osapuolilla on odotus, että 
määritetyt asiat hoidetaan ja toimitaan, kuten on sovittu.  HR Specialist kuvailee myös avoi-
muutta ja luottamuksellisuutta: "No sehän on sitä, että voi luottaa ja asioista puhutaan avoi-
mesti… sitten on tämmönen luottamuksellisuus tietyissä asioissa, että ne asiat, joista puhu-
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taan pysyy siinä porukassa, missä niiden pitää pysyä, että ei tule vastaan tuolla.. Että ne ois 
ikään kuin meidän puolella ja meidän tukena, että ollaa samaa porukkaa eikä ois sitä vastak-
kaisasettelua." (HR Specialistin haastattelu). Vastaajan mukaan luottamuksellisuus on myös 
osa luottamusta. Tällä tarkoitetaan sitä, että yksilö voi luottaa siihen, ettei toinen osapuoli 
kerro esimerkiksi salassa pidettäviä asioita eteenpäin. 
HR-johtaja kuvailee luottamusta seuraavasti: "Luottamus on kahden osapuolen välinen tunte-
mus siitä, että voidaa luottaa siihe toisee ja toimitaan tuota.. kuten on sovittu ja toimitaan 
miten puhutaa, että ne puheet ja toiminta vastaa toisiaan." (HR-johtaja). HR-johtajan vasta-
uksessa on yhtäläisyyksiä HR Specialistin vastauksiin. Molemmista vastauksista voidaan ha-
vaita, että luottamus koetaan tunteeksi, jossa on tärkeää, että niin puheet kuin teot vastaavat 
toisiaan.  
Myös HR Finland -johtaja pitää luottamusta kaiken perustana: ”Sanotaako näin, että semmo-
ne hyvä lause on olemassa, että ilman luottamusta ei oo mitää. Että se on semmone kuningas-
lause, joka kannattaa laittaa ylös ja mielee.” (HR Finland -johtajan haastattelu).  Muista vas-
taajista poiketen hän huomio luottamuksessa myös molemminpuolisen lojaalisuuden. Lojaali-
suus on rinnastettavissa luotettavuuteen. Vastaajan mukaan esimiehen tasapuolinen ja reilu 
kohtelu alaisia kohtaan on tekijä, josta luottamusta syntyy. Myyntijohtaja puolestaan korostaa 
luottamusta annettujen vastuiden ja tehtävien avulla.  Se, että saa vastuuta ja pääsee näyttä-
mään osaamistaan, rakentaa luottamusta. 
Toiseksi vastaajilta kysyttiin luottamuksen merkitystä organisaatiossa. Haastateltavien mu-
kaan luottamuksen merkitys korostuu entisestään organisaation toiminnassa. HR Specialistin 
mukaan luottamuksella on suuri merkitys organisaatiossa: ”Semmoseen kaikkeen työmotivaa-
tioon ja kaikkeen semmoseenkin, jos koko porukkaa miettii, niin on sillä iso merki-
tys...kaikkeen siihen tekemiseen ja sellaseen tasapuolisuuteen." (HR Specialist).  
Sekä HR-johtaja että myyntijohtaja korostivat luottamuksen tärkeyttä organisaation toiminnan 
kannalta. ”Jos sitä luottamusta ei ole, niin se organisaatio ei toimi sillä tavalla niiku sen odo-
tetaan toimivan ja saavan niitä tuloksia aikaseks, mitä on siihe tavotteeks asetettu ja se oi-
keestaa luottamus on yks tekijä, joka on perusedellytys organisaation toiminnalle." (HR-
johtajan haastattelu). Myyntijohtaja nostaa luottamuksen kaiken perusedellytykseksi organi-
saatiossa, jotta voitaisiin toimia vaadittavalla tasolla. ”…että se luottamus on kaiken A ja O." 
(myyntijohtajan haastattelu). Näin ollen luottamuksen merkitystä ei tule väheksyä, vaan se 
nähdään erittäin tärkeänä ellei tärkeimpänä osana toimivaa organisaatiota. 
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HR Finland -johtaja nostaa muista poiketen esiin työntekijän kokemukset päivittäisessä työssä 
” Jos ajatellaa luottamusta organisaatiossa ni se on sitä, että henkilöstö uskoo siihen, että 
yhtiöllä on tulevaisuutta ja.. uskoo, että esimiehet toimii hyvin, arvot on kohdillaa ja tän tyyp-
piset asiat. ”Myös se, että työntekijä menee mielellään töihin, on vastaajan mukaan merkki 
luottamuksesta. Vastauksesta nousee esiin myös arvot, joiden merkitystä käytiin läpi aiemmin 
viitekehyksessä kappaleessa 2.5. Gillespien & Mannin (2014) tutkimusten mukaan siltä osin, 
miten tiiminjäsenet jakavat yhteisiä arvoja esimiehen kanssa, nähtiinkin olevan kytköksiä 
luottamukseen. 
Seuraavaksi vastaajilta kysyttiin, mistä luottamus heidän mielestään rakentuu. Tämä oli myös 
toinen alatutkimuskysymyksistä. Vastaukset olivat mielenkiintoisia ja niistä löytyi selviä 
eroavaisuuksia.  "Yhteistyöllähän se rakentuu." (HR Specialistin haastattelu). HR-johtajan 
mukaan puheiden ja tekojen tulee vastata toisiaan, mutta myös vuorovaikutus on tärkeää: ” Ja 
tietysti ihan välitön vuorovaikutus sitten ihmisten ja organisaation jäsenten välillä, et-
tä…pidetään myös siitä huolta." (HR-johtajan haastattelu). Jo kahden vastaajan kohdalla vas-
taukset eroavat selvästi toisistaan. HR Specialist korostaa yhteistyötä, kun taas HR-johtaja 
viittaa sovittujen asioiden kiinnipitämiseen ja välittömään vuorovaikutukseen. Myyntijohtaja 
kuvailee luottamuksen rakentumisessa myös omaa käytöstä sekä palautetta: "No se rakentuu 
ihan niistä yksittäisistä asioista, tehtävistä, yhteisistä työtehtävistä ja siitä miten toimii." 
(myyntijohtajan haastattelu). Myös Harisalo & Miettinen (2010, 31) korostavat luottamukses-
sa vuorovaikutusta, jonka eteen tulee tehdä töitä oman käytöksen turvin. 
HR Finland -johtaja näkee esimiestoiminnan tärkeänä luottamuksen rakentumisessa: ”Tietysti 
organisaation pitää olla kunnolline ja esimiesten pitää olla tehtäviensä tasalla, koulutettu 
hyvin ja tällä tavalla. Se rakenne on kokonaisuudessaan semmone, että ihmiset tietää paik-
kansa ja tehtävänsä ja annetaan vapauksia, valtaa ja vastuuta ja virheitä saa tehdä ja tuota 
niist pitäis vähä oppiakin, että tän tyyppisistä se rakentuu se luottamus” (HR Finland -
johtajan haastattelu).  
Vastausten perusteella luottamuksen rakentuminen näyttää olevan monien tekijöiden summa, 
mutta annettujen vastuu- ja tehtäväalueiden hoitaminen ja vuorovaikutus korostui vastauksis-
sa. Vastauksesta löytyy myös viitteitä vapauksien antamiseen. Aiemmin kappaleessa 2.5 mai-
nittiin, että johtamistyylin, jossa tiiminjäsenten annetaan toimia huomattavasti vapaammin, 
nähtiin olevan negatiivisia kytköksiä luottamukseen (Gillespie & Mann 2004). Tätä selitti 
muun muassa se, että korkeaa teknistä osaamista vaativissa tehtävissä alaiset odottavatkin 
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johtamista, tukea ja neuvontaa esimiehiltä, jotta epäluottamus esimiestä kohtaan vähentyisi. 
Siltikin aiempien tutkimustulosten valossa rakentaakseen luottamusta, tulee esimiesten olla 
rehellisiä ja avoimia, edistää kommunikaatiota sekä luottaa alaisiin ja tarpeen tullen jopa de-
legoida ja antaa vastuuta alaisille. 
5.3 Henkilöstöjohtaminen ja HR-systeemit 
 
Vastaajilta kysyttiin, mitä HRM tekee organisaatiossa käytännössä. 
Lähes kaikkien vastaajien mukaan HRM:n rooli on pääsääntöisesti työntekijöiden työsuhteen 
elinkaareen liittyvien asioiden hoitamista, mutta myös apuna henkilöstön kehittämiseen. ”Ih-
misen palkkaamisesta siihen, jos sitten jossai vaiheessa lopputili lasketaan ja kaikkee siihe 
liityvää, että isona osana on se palkanlaskenta, mutta kaikki muukin eläkeasiat ja liittoihin 
yhteydet, tilitykset ja sairaskassat ja sairaspäiväraha-asiat, työtodistukset ja palkkatodistukset 
ja kaikki mitä voidaan siihe matkaa tulla… " (HR Specialistin haastattelu). Vastauksen perus-
teella kuvaillut työtehtävät liittyvät niin kutsuttuun kovaan HRM:ään, jossa liiketoiminnan 
strategian toteuttaminen on ensisijainen tavoite. HRM nähdään myös hyvin teknisenä osana, 
joka säätelee henkilöstöelinkaarta kyseisessä organisaatiossa. 
Myös HR Finland -johtaja kertoo HRM:n olevan pääsääntöisesti palkanlaskentaa ja työnteki-
jän elinkaaren liittyvien asioiden hoitamista, jonka lisäksi matka-asiat kuuluvat HRM:n tehtä-
viin: ”…sitten…me neuvotellaa matkat ja hoidetaa niitä elinkaaree liittyviä asioita, joita on 
lukematon määrä” (HR Finland -johtajan haastattelu). Myös HR Finland -johtajan vastaus 
myötäilee ajatusta siitä, että organisaation HRM:n päätehtävät liittyvät kovaan HRM:ään.  
Vastauksista löytyi kuitenkin myös eroavaisuuksia.  Myyntijohtaja kertoo HRM:n liittyvän 
työsuhde-elinkaariasioiden lisäksi myös tiedonantamiseen ja mittaamiseen: "Että on niiku 
työntekijämittarointii liittyviä asioita, elikkä semmosia pyritää tiettyjä asioita mittaamaa ja 
kehittämää sitä työntekijäperformanssia ja osaamisaluetta." (myyntijohtajan haastattelu). 
Vastauksesta ilmenee, että myyntijohtajan mukaan myös työntekijän kehittäminen kuuluu 
HRM:n tehtäviin. Tämä on mielenkiintoinen löydös, joka nousee esiin vastauksista ja siinä on 
viitteitä aiemmin mainittuun Monitasomalliin. Malli nimenomaan korostaa, että HRM-
systeemejä, käytäntöjä ja linjauksia tulisi kehittää yksilöiden ominaisuudet huomioiden, jotta 
saataisiin kehitettyä tehokkaita henkilöstövoimavaroja, jotka myös pysyisivät organisaatiossa 
(Ployhart & Moliterno 2011).  
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HR-johtaja nimeää HRM:n tukitoimeksi organisaatiolle, siellä toimiville esimiehille ja henki-
löstölle: ”Tukitoiminto, joka tavallaan tuo ne tai antaa ne työkalut, tukee, koutsaa, valmentaa, 
kouluttaa sitten toimimaan sitä organisaatiota niiden periaatteiden mukaan mitä meillä on 
henkilöstölle laitettu." (HR-johtajan haastattelu). HR-johtajan mukaan on tärkeää, että henki-
löstö on koulutettu ja sitoutunut ja toimii näin ollen mahdollisimman tehokkaasti. Myös HR-
johtajan vastauksessa on viitteitä Monitasomalliin, koska hän nostaa esiin valmennuksen 
osaksi HRM:n tehtäviä. Monitasomalli korosti erityisesti yksilöiden osaamis- ja vahvuusaluei-
ta, joita tulisi huomioida ja kehittää. Haastattelussa ei valitettavasti noussut esille sitä, miten 
HRM:n avulla esimerkiksi kehitetään erilaisia työryhmiä, joiden avulla luottamusta voitaisiin 
mallin mukaan rakentaa. Tämä jääkin erääksi kysymykseksi, joka vaatisi jatkotutkimuksia. 
Seuraavaksi haastateltavilta kysyttiin, millainen vastuu henkilöstöjohdolla on organisaatiossa 
ja keitä sen piiriin kuuluu.  
Valtaosa vastaajista on sitä mieltä, että HRM:n rooli organisaatiossa on tärkeä puhuttaessa 
organisaation toiminnasta. Tähän silti näyttää vaikuttavan vahvasti se, mistä organisaatiosta ja 
organisaatiotasosta puhutaan. Puhutaanko siis koko organisaatiokokonaisuudesta vai eri taso-
jen HRM:n asiantuntijaorganisaatioista. Vastauksista ilmeni myös selviä eroja siihen, keitä 
luetaan kuuluvaksi HRM:n vastuupiiriin. HR-johtajan mukaan eräs tärkeä HRM:n vastuu on 
se, että organisaation käyttämät työkalut, järjestelmät ja politiikat ovat kunnossa. Lisäksi 
HRM antaa tuen, opastuksen ja koulutuksen ja näin ollen pitää yllä organisaation valmiutta. 
HRM-vastuun rajaamista HR-johtaja pitää vaikeana: ”Oikeastaan se rajaaminen on aika vai-
kee juttu siinä mielessä, että koko henkilöstöhän siihen tavallaan kuuluu..” (HR-johtajan 
haastattelu).  
Vastaajan mukaan sekä esimiehillä että työntekijöillä on oma roolinsa.  Näin ollen HRM kuu-
luu periaatteessa kaikille, mutta painopisteet ovat erilaiset riippuen tehtävästä. Tämä on mie-
lenkiintoinen löydös ja näkemys, koska se kyseenalaistaa HRM-vastuun rajaamisen, hieman 
kuten aiemmin mainittu Kontekstuaalinen näkemyskin, joka kyseenalaisti HRM:n vastuun 
kuulumaan myös muille kuin HR-johdolle. 
HR Finland -johtajan mukaan vastuu on todella suuri: ”Että jos ajatellaan juridista vastuuta-
kin…mutta paljo isompi asia on tietenki se, että jos tehdää virheitä syyttömille ihmisille, koh-
dellaa ihmisiä huonosti ja sallitaa semmoset, että tapahtuu vaikka työpaikkakiusaamista tai 
ihmisiä pannaan pois väärin perustein tai niin edelleen, että tuhotaa niiku joidenkii ihmisten 
elämä, että on se äärimmäisen vakava asia”. Vastauksesta voidaan havaita, että organisaatiol-
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la on suuri vastuu siitä, että he toimivat oikein työntekijöitä kohtaan. Tähän viittasi myös ai-
emmin kappaleessa 3.1 mainittu Social Exchange -teoria, jonka mukaan työsuhteissa voi 
esiintyä vastavuoroisuutta esimerkiksi siten, että työntekijä odottaa organisaatiolta reilua koh-
telua osakseen ja vastavuoroisesti työntekijältä odotetaan omaa panosta, joka hyödyttää koko 
organisaatiota (Aryee ja kumppanit 2002). 
Myös HR Finland -johtaja painottaa eri rooleja henkilöstöjohdossa: ”Meillä on henkilöstöjoh-
taja ja hän luo tämmöset henkilöstöstrategiat jne., jotka tahtoo olla liian hienoja joskus. Ne 
on hirveen kaukana tällasest tavallisest työntekijästä, jotka tehtaalla pyörii. (HR Finland -
johtajan haastattelu). Vastauksesta ilmenee, että ylimmän johdon henkilöstöstrategiat voivat 
jäädä melko kaukaiseksi ja eivät tavoita työntekijää. Lisäksi vastuualueeseen näyttää kuulu-
van lukuisia esimiehiä ja johtajia. Liian monitasoiset organisaatiorakenteet vaikuttavatkin 
olevan yksi nykypäivän yleisistä ongelmista, joiden kanssa henkilöstöjohto kamppailee.  
”Sitte on nää henkilöstöpäälliköt, jotka käytännössä sitte tuolla yksiköissä sitte toimii yleensä 
noita johtoryhmän jäseniä, jotka vievät tuota henkilöstöviestintää, sitte on aika kovakin vas-
tuu siinä että kun henkilöstöä vähennetään tai mitä tahansa tehdään, ni he joutuvat konkreet-
tisesti olemaan sormet savessa siinä…Että tää palvelukeskus hoitaa sitte kaikkee tätä byro-
kratiaa..sit tosiaa divisioonilla on sitte ihan oma roolinsa, joissa on omat henkilöstöjohtajan-
sa…” (HR Finland -johtajan haastattelu). Suuren organisaation henkilöstöjohto ei siis ole vain 
yhdellä tai kahdella henkilöllä, vaan siihen kuuluu lukematon määrä erinäistä johtoporrasta, 
jonka lisäksi voidaan puhua erittäin monisäikeisestä kokonaisuudesta. Kun puhutaan luotta-
muksesta ja henkilöstöjohtamisesta, tulisi tätä tutkia huomattavasti enemmän ja monipuoli-
semmin, jotta ymmärtäisimme paremmin organisaation HR-toimintoja. 
 Mielenkiintoista oli myös kuulla HRM:n ulkopuolisen esimiehen näkemys asiasta ja tässä 
löytyikin selvä eroavaisuus aiempiin vastauksiin. Myyntijohtaja ottaa esille HRM:n näkyvyy-
den ja HRM-vastuun organisaatiossa: ”HR:n ja henkilöstöjohtamisen vastuu on miun mielestä 
niiku esimiehillä, ihan suorilla esimiehillä näissä omissa funktioissa. Tietysti nyt siihe on pa-
nostettu sellai, että meillä on ihan oma HR-ihmine, joka on tässä meidän funktiossa ja hän on 
tuonu semmosta uutta näkökulmaa sitte just näistä performanssimittaristoista esimerkiks." 
(myyntijohtajan haastattelu). Myyntijohtajan mukaan HRM on enemmän teknisiin henkilös-
töasioihin liittyvä funktio. Lisäksi HRM:n vastuu on enemmän esimiehillä päivittäisessä toi-
minnassa.   
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HR Specialistin mukaan organisaatiomuutosten myötä organisaatiorakenteet ovat muuttuneet 
ja tämä on vaikuttanut päivittäiseen toimintaan: ”Nii se on tota aika moniportainen miun mie-
lestä, kun jotenkin on aatellu, että enempi on ollu suunta semmone, että sitä vähä niinku loi-
vennetaan ikään kuin, että ei ois niin hirveesti sitä esimiesporrasta, että musta meillä se on 
menny vähä päinvastaseen, että se ei välttämättä oo ihan hyvä ratkasu, että se.” (HR Specia-
listin haastattelu). Vastaaja näkee HR-johtoportaan myös erittäin moniportaiseksi, johon HR 
Finland -johtaja viittasi myös aiemmin. Ennen organisaatiot toimivat huomattavasti kevyem-
millä organisaatiorakenteilla, joka mahdollisti muun muassa sen, että jos asiat olivat huonosti 
ja vaativat toimenpiteitä, niihin puututtiin nopeasti. Nykypäivän trendi näyttää olevan se, että 
esimiesten pitää hakea lupaa toimenpiteisiin omilta esimiehiltään, jotka joutuvat vaikeimmis-
sa tapauksissa turvautumaan edelleen taas omiin esimiehiin. 
Seuraavaksi vastaajilta kysyttiin, millaisia HR-systeemejä heillä on käytössä organisaatios-
saan. Tähän kysymykseen vastasivat HR-alan haastateltavat eli HR-johtajat ja HR Specialist. 
Vastaajien mukaan HR-systeemit ovat organisaatiossa pääsääntöisesti yhteisiä, teknisiä käy-
täntöjä ja toimintamalleja, jotka ovat laadittu käsittämään koko organisaatiota. Näin tiedetään 
miten toimitaan ja toiminta tehostuu. Vastaajat mainitsivat myös SAP:n olevan suurin yhtei-
nen järjestelmä, joka toimii kaiken perustana: ” Se on niiku isoin systeemi, mutta sittehä meil-
lä on nää, jotka miellän systeemiks nää toimintaohjeet, joita meillä on siellä meidän HR-
sivustolla ja ne on niiku yhteisiä kuitenkin joka yksikköön, kaikkiin työntekijöihin ja sit ne 
lomakkeistot ja tämmöset.” (HR Specialist).  
 HR-johtaja korostaa myös IT-järjestelmää puhuttaessa HR-systeemeistä. Lisäksi hän mainit-
see HR-prosessit: "Niissä on rekrytointi, koulutus, palkitseminen ja sitten ihan nää perus HR-
toiminnot, kovaan HR:ään liittyvät asiat, työsuhteisiin ja työelinkaareen liittyvät asiat. Kaikki 
nää prosessit, näistähän se koostuu. Koko systeemi ja käytäntö."   
Myös HR Finland -johtaja näkee koulutusten olevan tärkeä osa organisaation HR-systeemejä. 
Esimiehien koulutusprosesseihin on kuulunut jopa luottamuskoulutusta. Aiemmin mainitussa 
Monitasomallissa kerrottiin yksilöllisistä ominaisuuksista (KSAO), joita tulisi kehittää. Nämä 
voivat olla kognitiivisia tai ei-kognitiivisia. Ei-kognitiiviset viittasivat esimerkiksi henkilö-
kohtaisiin arvoihin, joita esimieskoulutuksissakin näyttää esiintyvän. ”On esim. semmone 
luottamus-koulutus, jota piti Trainer´s House, se on tää Sarasvuon putiikki. Vedettii tämmöne 
erittäin laaja, koko maailmanlaajune juttu, jossa joka ainoa esimies koulutettiin, niissä käy-
tiin läpi muun muassa arvoja ja yhtiön tarkotusta ja tätä meidän ajattelua ja sit coaching-
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valmennusta ja miten suhtautua alaisiin ja kaikkee tämmöstä. Että ne arvot…että toimittais 
mahollisimman oikein.  Ja tästä kaikestahan kumpuu sellane asia, että luotetaanko meihin vai 
eikö luoteta.” (HR Finland -johtajan haastattelu).  Vastaajan mukaan on erittäin tärkeää, että 
esimiehet toimivat hyvin ja arvojen mukaisesti. Tämä on hänen mielestään luottamusta raken-
tava tekijä. 
Vastausten perusteella voidaan siis sanoa, että organisaatiossa käytössä olevat HR-systeemit 
ovat pitkälti niin sanottua kovaa, teknistä HRM:ää, joista SAP lukeutuu suurimmaksi muiden 
HR-käytäntöjen lisäksi. Oli myös positiivista ja jopa hieman yllättävää huomata, että valmen-
nukset ja esimieskoulutukset ovat osa HR-systeemejä. Molemmat HR-johtajat korostivat kou-
lutusten ja valmennusten merkitystä HR-systeemeissä, jota Monitasomallikin korosti. Aiem-
min mainitussa Parhaiden käytäntöjen mallissa oli listattu myös koulutus ja osaamisen kehi-
tys, joiden tärkeys näkyi erityisesti organisaatiorakennemuutosten yhteydessä. Organisaatio 
siis keskittyy kouluttamaan ja valmentamaan esimiehiä, mutta työryhmien muokkaaminen ei 
noussut esiin haastattelussa. Lisäksi koulutuksien ja valmennuksien katsotaan vastausten pe-
rusteella kohdistuvan lähinnä esimiestasolle, mutta olisikin mielenkiintoista tutkia, millaisia 
mahdollisuuksia työryhmien muokkaamisella avautuisi, jos niitä kohdistettaisiin esimerkiksi 
työntekijätasolle. 
5.4 HRM:n rooli luottamuksen rakentumisessa 
 
Seuraavaksi vastaajilta tiedusteltiin, mikä sitten on henkilöstöjohdon rooli luottamuksen ra-
kentumisessa organisaatiossa. Tämän osa-alueen oli tarkoitus kiteyttää koko tutkimuksen var-
sinainen tutkimuskysymys. Kysymys jakoi mielipiteitä siinä, voidaanko henkilöstöjohtamisen 
avulla rakentaa luottamusta. Eroavaisuuksia löytyi muun muassa siitä, miten luottamusta ra-
kennetaan, mutta myös siitä rakennetaanko henkilöstöjohtamisen avulla suoraan luottamusta 
vai antaako se pikemminkin valmiuksia siihen, että luottamusta voitaisiin rakentaa.  Vastauk-
sia havainnollistamaan on hahmoteltu kuvio 8, joka on tutkijan luoma näkemys vastaajien 
käsityksistä. 
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Kuvio 8: Tulokset vastaajien käsityksistä HRM:n roolista luottamuksen rakentumisessa. 
Kuviossa x-akseli kuvaa luottamuksen rakentumista. Y-akseli puolestaan kuvaa sitä, kuinka 
paljon HRM rakentaa luottamusta. Vastaajat nähdään kuviossa palloina ja mitä suurempi pal-
lo, sitä enemmän HRM heidän mielestään rakentaa luottamusta. Kuten näemme, näkemykset 
eroavat huomattavasti, jota voi pitää mielenkiintoisena, koska vastaajat kuitenkin työskente-
levät samassa organisaatiossa, tosin eri tasoilla. Ääripäät ovat HR Specialistin ja HR Finland -
johtajan näkemykset. Myyntijohtajan ja HR-johtajan vastauksissa oli yhteneväisyyttä ja he 
pitävät HRM:ää tukifunktiona. 
HR Specialist kuvailee henkilöstöjohdon roolia tärkeäksi luottamuksen rakentumisessa: ”Jos 
viedään jotain epäkohtia eteenpäin esimerkiks esimiehillä, niin pitäähän siihe voida luottaa, 
että ne ottaa sen tosissaan ja vie sit sitä asiaa eteepäin ja se näkyy sit jossai vaiheessa…ja 
siinä vaiheessa se sitte ropisee, jos se ei missää vaiheessa sit näy, että asioille tehdä mitää 
myöhemmi”. Näin ollen HR Specialistin mukaan vuorovaikutus on tärkeässä asemassa ja luot-
tamuksen täytyy kulkea molempiin suuntiin, jotta luottamus organisaatiossa voisi rakentua. 
Vastauksesta voidaan myös havaita, kuinka vastaaja määrittelee luottamuksen dynaamiseksi.  
Jos henkilöllä on odotus, että asia hoidetaan ja tämä ei toteudu, luottamus laskee. Kuten ai-
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emmin mainittu, luottamus voidaan määritellä dynaamiseksi suhteeksi. Ikonen (2013) esimer-
kiksi kuvaa luottamuksen kehittymistä spiraalimaiseksi rakenteeksi esimies-alaissuhteessa, 
jossa esimerkiksi negatiiviset kohtaamiset laskevat luottamuksen spiraalia alaspäin.  
HR-johtaja linjaa HRM:n roolia roolin valmiuksien rakentajana. ”Näiden kautta luodaan niitä 
valmiuksia, että se organisaatio pystyy rakentaa sitä luottamusta. Se on se meidän tehtävä." 
(HR-johtajan haastattelu). Näin ollen henkilöstöjohdon eräs tärkeimpiä tekijöitä on valmiuk-
sien luominen, muttei niinkään suoranainen luottamuksen rakentaminen.  
 Myyntijohtaja puolestaan korostaa HR-asioiden läpinäkyvyyttä ja näkee henkilöstöjohdon 
roolin enemmän HR-asioiden läpiviejäksi organisaatiossa, jonka lisäksi oman yksikön esi-
miestoiminta on erittäin tärkeää luottamuksen rakentumisessa. ”Esimerkillinen roolimallina 
oleminen ja näen, että se hyvä luottamus saa yksilöstä enemmän irti, että parempia tuloksia 
kuin sillä lailla, että on hyvin tiukasti sääntöjen ja normien osalta laitettu, että mitä saa tehdä 
ja mitä ei saa tehdä.." (myyntijohtajan haastattelu).  
Myyntijohtaja näkee kuitenkin saman funktion koko toimintojen esimerkillisen johtamisen 
vaikuttavan enemmän yksikössä työskentelevien työntekijöiden toimintaan. Myyntijohtajan 
mukaan on kuitenkin tärkeää, että on olemassa HRM:ään liittyviä sääntöjä ja prosessimaisia 
asioita, jotka ovat kaikille samat. Myyntijohtaja näkee tällä olevan vaikutusta luottamuksen 
rakentumiseen, vaikkakaan ei niin paljoa, kuin yksiköiden esimiesten johtamisen. Tutkija tul-
kitsee myyntijohtajan näkemyksen näin ollen siten, että HRM on enemmänkin tukifunktio 
organisaatiolle. Lisäksi saadaan vastaus toisen tutkimuskysymyksen kohtaan, jossa tutkittiin 
esimiesroolin vaikutusta luottamuksen rakentumiseen organisaatiossa. Vastauksesta voidaan-
kin tulkita, että yksikön esimiesten johtaminen on eräs tärkein tekijä. 
HR Finland -johtaja kyseenalaistaa henkilöstöjohdon roolin luottamuksen rakentumisessa 
organisaatiossa: ”Tuleeha sieltä meillekin (johdolta) hienoja kirjeitä, että mitä tapahtuu ja 
tämmöstä…ja niin edellee. Onko niillä sitte kuinka paljon luottamuksen roolia paranta-
maan…ainakiin nähdää, että yritetää jotain tehdä, että saavuttaako se koskaan sitä työnteki-
jää siellä tehtaalla…vaikee sitä ois nähdä. (HR Finland -johtajan haastattelu). Vastauksesta 
voi päätellä, että strategia ja käytäntö eivät aina kohtaa. Hän myös näkee ulkoisten tekijöiden 
olevan vaikuttaja organisaation luottamukseen, kuten huono taloustilanne on johtanut yt-
neuvotteluihin ja tämä puolestaan luottamuksen rapistumiseen.  
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Seuraava kysymys käsitteli sitä, mikä on HR-systeemien ja käytäntöjen merkitys luottamuk-
sen rakentumiseen organisaatiossa Tähän kysymykseen vastasivat HR-alan haastateltavat eli 
HR-johtajat ja HR Specialist.   
Vastauksien perusteella ilmeni eroavaisuuksia siinä, kuinka suuri merkitys haastateltavien 
mielestä HR-systeemeillä ja käytännöillä on luottamuksen rakentumiseen, vai onko sillä mer-
kitystä ylipäätään?  
"Varmaa joillakin joo..ehkä enemmänkii…kyllä se varmaa luottamukseenkin jotenkii siihen, 
että kaikki toimii tavallaan niillä sovituilla pelisäännöillä, kun ne käyttää niitä, jos ne käyttää 
niitä, niiku niitten pitäs käyttää niitä yhteisii, esimerkiks niitä meidän lomakkeita ja toiminta-
ohjeita ja muuta.. niin tota, en mie tiiä onko se suoraa luottamuksee sinäänsä…” (HR Specia-
listin haastattelu). Vastauksesta voi päätellä, että HRM on mukana luottamuksen rakentumi-
sessa ja perustelut viittaavat aiemmin mainittuun odotukseen siitä, että puheet ja teot vastaa-
vat toisiaan. Toimitaan niin kuin on sovittu ja kaikki pelaavat yhteisten pelisääntöjen mukaan. 
Selkeys ja yhtenäisyys HR-toiminnoissa ovat siis luottamusta rakentavia tekijöitä. 
HR-johtaja puolestaan korostaa systeemien ja prosessien merkitystä. Hänen mukaansa eräs 
luottamusta rakentava tekijä on se, että henkilöstö luottaa heidän tietojensa olevan turvassa ja 
salassa. Systeemien avulla juridiset sekä yksityisyyden suojaan liittyvät asiat ovat kunnossa. 
”Ja toine puoli sitte, että kun on selkeästi kuvatut henkilöstöhallinnon prosessit, kaikki tietää, 
että minkälaisilla tavoilla asiat hoidetaan, mikä on se prosessi esimerkiksi työsuhteen elin-
kaaren hoitamisessa tai rekrytoinnissa tai koulutuksessa, miten se toimii se prosessi. Niin 
sehän omalla tavallaan luo sen tietoisuuden ja luottamuksen, että kaikki tietää, että näin tämä 
asia menee" (HR-johtajan haastattelu).  
HR Finland -johtaja näkee yhteyden HR-systeemien ja luottamuksen välillä, erityisesti yh-
teisien prosessien ja viestinnän osalta. ”Että Suomessa me ollaa pyritty harmonisoimaa koko 
Suomi. Meil on yhteiset prosessit, yhteiset ohjeet. Me ollaa kuvattu prosessit lomakkeille joita 
on varmaa noin sata.. Tää on myös tämmöne viestintäkysymys, joka on tärkeä luottamuksen 
juttu. Siellä on vielä paljon tekemistä.” (HR Finland -johtajan haastattelu). Vastaajalta saa-
daan viitteitä seuraavaan kysymykseen liittyen. Viestinnän tehostaminen näyttää olevan yksi 
osa-alue, jossa on kehitettävää. 
Molempien HR-johtajien vastauksissa on viitteitä Prefferin (2005) listaukseen Parhaiden käy-
täntöjen mallista. Listan kohta 6 oli informaation jakaminen, jonka mukaan kaiken tarpeelli-
sen tiedon tulisi olla saatavilla, jotta henkilöstö pystyisi parhaimpaansa. Tutkivassa organisaa-
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tiossa henkilöstöprosessit on saatu koko Suomen osalta läpinäkyviksi. Nämä tekijät ovatkin 
HR-johtajien mukaan luottamusta rakentavia tekijöitä, joissa HRM on onnistunut.  
Seuraava kysymys käsitteli mahdollisia kehitysideoita, joilla henkilöstöjohtamisen avulla voi-
taisiin rakentaa luottamusta organisaatiossa. Tähän kysymykseen vastasivat HR-alan haasta-
teltavat eli HR-johtajat ja HR Specialist. 
Vastaajien mukaan HRM:stä löytyy tulevaisuuden kehityskohteita, joilla luottamusta voitai-
siin rakentaa. Aiemmasta kysymyksestä ilmeni, että esimerkiksi HR Finland -johtaja korostaa 
viestinnän parantamista, jotta luottamusta voitaisiin rakentaa. Vastaajien mukaan viestintä 
onkin eräs tärkeä kehityskohde.  HR Specialist korostaa vuorovaikutuksen lisäämistä ja henki-
löstön ottamista mukaan päätöksentekoon.  "Avoimuutta  pitää olla ja semmosta että keskuste-
lee, en tarkota, että viedää se valta esimieheltä pois, koska nehän ne loppupeleis kuitekii 
päättä.." (HR Specialistin haastattelu).  Aiemmin kappaleessa 2.5 korostettiin nimenomaan 
luottamuksen rakentumisessa esimiestoimintaa, jossa alaisia otettaisiin mukaan päätöksente-
koon. Mishra ja Mishra (2013, 61–62) korostavat erityisesti avointa vuorovaikutusta, alaisten 
mukaan ottamista päätöksentekoon, kokemusten jakamista ja hyväntahtoisuutta.  
Erityisesti keskijohdon asemaa on korostettu luottamuksen rakentumisessa, koska keskijohto 
toimii työntekijöiden läheisyydessä ja näin ollen sillä nähdään olevan mahdollisuus vaikuttaa 
työympäristöön ja motivointiin. HR Specialistin vastauksessa on yhteneväisyyksiä myös ai-
emmin mainittuun Parhaiden käytäntöjen malliin, jossa Preffer (2005) oli listannut muun mu-
assa osallistumisen ja valtuuttamisen, jossa henkilöstöä tulee nimenomaan rohkaista mukaan 
päätöksentekoon. Tällä nähtiin olevan vaikutusta muun muassa työilmapiiriin, työtyytyväi-
syyteen sekä tehokkuuteen.  
HR-johtaja näkee, että henkilöstöjohdon tulisi keskittyä muun muassa enemmän organisaati-
oiden johdon tukemiseen, viestinnällisyyden tehostamiseen ja yksilön huomioimiseen organi-
saatiossa. ”Se fokus siellä organisaatioissa tuppaa menemään enemmän siihen toimintaan ja 
toimintoihin ja teknisiin asioihin. Se tavallaan se ihminen unohtuu ja kyl meidän henkilöstö-
johdon velvoite on muistuttaa sitä organisaatiota, että hei, kuka sen asian loppujen lopuks 
tekee siellä ja miten se tekijä siellä oikein voi.” (HR-johtajan haastattelu). Vastauksen perus-
teella kehitettävää siis selkeästi löytyy, jotta luottamusta voitaisiin rakentaa tulevaisuudessa. 
Erityisesti pehmeä HRM näyttää olevan yksi osa-alue, johon henkilöstöjohdon tulee panostaa. 
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HR Finland -johtaja korostaa myös teknisen HRM:n kehittämistä entistä käyttäjäystävälli-
semmäksi, jonka avulla henkilöstö osaisi käyttää sitä paremmin ja esimiehet saisivat tehostet-
tua toimintaa. ”Että esimiehen rooli henkilöstöhallintoo olisi mahdollisimman tuottavaa ja 
tehokasta ja helppoa, mutta riittääkö meidän juoksu sitten maailman muuttumisee…että se 
kehitys on niin hurjaa noissa tietojärjestelmissä, pitää kuitenkin muistaa, että henkilöstöhal-
linnossa isoin osa on kuitekii palkkahallinto. joka on pitkälti lain säätelemä, että mite laki 
vaikuttaa ja työehtosopimukset, että aina kun ne muuttuvat, niin sit muuttuu tietojärjestelmät-
kin, että se on iso haaste.. (HR Finland -johtajan haastattelu).  
Vastauksessa huomioidaan ulkoisia tekijöitä, joista puhuttiin myös Kontekstuaalisessa mallis-
sa.  Tämän mukaan organisaation ulkoisella tasolla vaikuttaa erilaisia sidosryhmiä, kuten so-
siaalisia, poliittisia ja juridisia sidosryhmiä, jotka vaikuttavat osaltaan henkilöstöhallintoon. 
Tämä onkin huomioitava myös henkilöstöjohtamisessa ja HR-systeemien kehittämisessä.  
 
5.5 Henkilöstöjohtaminen ja esimiesrooli 
 
Seuraava kysymys oli osoitettu ainoastaan myyntijohtajalle, koska tarkoituksena oli fokusoi-
tua lähiesimiehen näkemykseen siitä, onko hänen vastuualueensa kytköksissä henkilöstöjoh-
tamiseen.  Kysymyksessä tiedusteltiin, miten hän kokee oman tehtäväalueensa olevansa kyt-
köksissä henkilöstöjohtamiseen. Tässä selvitettiin myös toista alatutkimuskysymystä. 
"Se on erittäin merkittävä sillä lailla, että koska tos omas toiminnassa ne epäsuorat alaiset tai 
kollegat, kenen kanssa tekee työtä päivittäin, ni he hoitaa muiden yksiköiden, muiden divisi-
oonien asioita, että heillä suora esimies  jostain toisesta divisioonasta.  Jolloin tietysti sitte se 
suora henkilöjohtaminen, palaute ja se muu tulee sit sitä kautta.” (myyntijohtajan haastatte-
lu). Esimiehen epäsuorat alaiset ovat siis kytköksissä muihin yksikköihin ja heidän suorat 
esimiehensä ovat siis toisesta yksiköstä. Kuten myyntijohtaja totesi jo kysymyksessä viisi, 
HR-vastuu kuuluu hänen mielestään näiden muiden yksiköiden esimiehille.  
Aiempien tutkimusten mukaan lähiesimiehillä on tärkeämpi rooli strategisten muutosten myö-
tävaikuttamisessa ja erityisesti HR-strategian täytäntöönpanossa, kuin aiemmin on luultu.  
Perusteluna tälle oli muun muassa se, että vaikuttaessaan heillä on enemmän mahdollisuuksia 
osallistua ja kehittää laajoja kokonaisuuksia vastaamaan enemmän operationaalisia, paikalli-
sia toimintoja. Lisäksi, jos lähiesimiehet saavat mahdollisuuden ylittää organisaatiorajojaan, 
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voivat he tuoda arvokasta oman alansa erikoisosaamista ja tietämystä osaksi HR-strategiaa. 
(Currie & Procter 2001.) Aiemmat tutkimukset osoittavat myös, että keskijohdon asemaa on 
korostettu luottamuksen rakentumisessa, koska keskijohto toimii työntekijöiden läheisyydessä 
ja siten sillä nähdään olevan mahdollisuus vaikuttaa työympäristöön ja motivointiin. 
Näin ollen HRM:n vastuun rajaamisista koskeva kysymys jää myös avoimeksi, koska yhden 
vastaajan perusteella vedettyjä johtopäätöksiä on mahdoton yleistää tämän tutkimuksen valos-
sa. Viitteitä kuitenkin on havaittavissa ja jatkotutkimukset ovat tärkeitä, jotta aiheesta saatai-
siin lisää tietoa. 
 
5.6 Tutkimustulosten yhteenveto 
 
Ensimmäisen alatutkimuskysymyksen tarkoituksena oli selvittää, miten luottamus rakentuu. 
Kaikkien haastateltavien mukaan luottamuksen rooli on erittäin tärkeä. Luottamus koetaan 
muun muassa tunteeksi. Tämä on linjassa persoonallisuusteoreetikkojen määritelmään, joiden 
mukaan luottamusta pidettäisiin tunteena.  Luottamuksesta puhuttaessa korostui myös mo-
lemminpuolinen lojaalisuus sekä annetut työtehtävät, jotka nähdään eräänlaisena luottamuk-
senosoituksena. Erityisesti organisaation toiminnassa luottamus nähtiin erittäin tärkeänä teki-
jänä. Luottamuksen avulla organisaatio pystyy toimimaan vaaditulla tasolla ja on näin ollen 
perusedellytys organisaation toiminnalle. Luottamuksen merkityksen nähtiin myös vaikutta-
van päivittäiseen tekemiseen. Luottamus vaikuttaa esimerkiksi työmotivaatioon ja tasapuoli-
suuden tunteeseen. Lisäksi esimiesten toiminta, yrityksen arvot ja oikeudenmukaisuus ovat 
tekijöitä, jotka vaikuttavat luottamukseen. Se, että työntekijä menee mielellään töihin, on 
osoitus siitä, että hän luottaa organisaatioon. 
 Kuten aiemmin mainittu, luottamus voi näyttäytyä yksilöiden välillä, mutta luottamus voi 
olla myös systeemeihin ja instituutioihin liittyvää. Jotta työntekijä voisi muodostaa luottamus-
suhteita organisaation sisällä, täytyy hänen ensiksi luottaa organisaatioon. Eräs merkittävä 
institutionaaliseen luottamukseen vaikuttava tekijä on oikeudenmukaisuus (Ilmonen ja kump-
panit 2002, 91–92). Oikeudenmukaisuus ja esimiesasema nousivat esiin myös vastauksista. 
Esimiehen asema onkin tärkeässä asemassa tässä niin kutsutussa hyveellisessä prosessissa 
varmistaen, että organisaation rakenne ja operationaaliset menettelytavat tukevat hyveellisyyt-
tä (Ciulla 2001, 317; Moore 2005). 
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Luottamusta puolestaan näyttää rakentavan vastaajien mukaan pääsääntöisesti vastuu- ja teh-
täväalueiden hoitaminen ja vuorovaikutus työntekijöiden ja organisaation välillä. Tässä on 
yhteys aiempiin tutkimuksiin, joiden mukaan aika ja vuorovaikutus ovat kaksi tärkeintä teki-
jää luottamuksen rakentumisessa (Savolainen 2009). Lisäksi luottamuksen pohjana on vuoro-
vaikutus, joka täytyy ansaita ja, jonka eteen tulee tehdä töitä oman käytöksen turvin (Harisalo 
& Miettinen 2010, 31). Myös omalla käytöksellä ja palautteella nähtiin olevan vaikutusta 
luottamuksen rakentumiseen.  
Toinen alatutkimuskysymys selvitti, mikä on henkilöstöjohdon rooli organisaatiossa ja mikä 
merkitys esimiesroolilla on luottamuksen rakentumisessa organisaatiossa? Henkilöstöjohdon 
roolia tutkittaessa haettiin myös lisätietoa siihen, mitä HR-systeemit kohdeorganisaatiossa 
ovat. Vastauksista voi tulkita, että HRM:n rooli organisaatiossa liittyy niin kutsuttuun kovaan 
HRM:ään ja HR-systeemeihin. Kahtiajako pohjautuu aiempiin tutkimuksiin, joiden mukaan 
kova HRM pitää henkilöstöä resurssina, joka on olemassa ainoastaan liiketoiminnan strategi-
an toteuttamiseksi. (Guest 1987, Storey 1989). Pehmeä HRM viittaa puolestaan näkemykseen, 
jonka mukaan henkilöstöjohtamisessa tulee keskittyä työntekijöiden sitoutuneisuuteen, jous-
tavuuteen ja työolojen laatuun (Storey 1989).  
Vastaajien mukaan työntekijäelinkaaren hallinta, eli käytännössä palkanlaskenta sekä matka-
asiat, ovat pääfokus organisaation henkilöstöjohtamisessa. Lisäksi mainittiin henkilöstön ke-
hittäminen sekä tukitoimintona ja informointikanavana toimiminen. Lisäksi niin HR-johtaja 
kuin myyntijohtajakin, kertoivat HRM:n kehittävän työntekijäperformanssia. Molemmat HR-
johtajat korostivat koulutusten ja valmennusten merkitystä HR-systeemeissä, jota Monitaso-
mallikin korosti. Jatkotutkimukset ovat kuitenkin tarpeen, jotta näistä saataisiin lisää tietoa. 
Valtaosa vastaajista on sitä mieltä, että HRM:n rooli organisaatiossa on tärkeä puhuttaessa 
organisaation toiminnasta. Vastauksiin vaikutti merkittävästi se, millä organisaatiotasolla vas-
taajat työskentelevät. 
Vastauksista ilmeni myös selviä eroja siihen, keitä luetaan kuuluvaksi HRM:n vastuupiiriin. 
Esimerkiksi HR-johtajan mukaan vastuun rajaaminen on vaikeaa, koska periaatteessa koko 
henkilöstö kuuluu vastuun piiriin, toisaalta jokaisella on oma vastuualueensa. Osa vastaajista 
näki HRM:n vastuualueen melko moniportaiseksi. Tähän on vaikuttanut muun muassa orga-
nisaatiomuutokset. Vastauksista nousi esiin myös se, että ylimmän johdon henkilöstöstrategiat 
saattavat jäädä melko kaukaiseksi, eivätkä tavoita työntekijää.  Aiemmin teoriaviitekehykses-
sä käytiin läpi henkilöstöjohtamisen yleisiä malleja, joihin lukeutui muun muassa Kontin-
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genssimalli sekä Konfiguraatiomalli Vastausten perusteella näyttää siltä, että tutkittavan orga-
nisaation HRM:ssä on viitteitä sekä Konfiguraatiomalliin että Kontekstuaaliseen malliin. 
Konfiguraatiomallin mukaan on olemassa universaaleja käytäntöjä, mutta niitä tulee fokusoi-
da ja integroida oikein. Kyseinen organisaatio esimerkiksi järjestää esimieskoulutuksia ja 
edistää informaation jakamista yhtenäisin HR-prosessein. Vastauksien perusteella ilmeni 
myös, että ylimmän johdon strategiat ovat HR-prosessien taustalla.  
Myyntijohtajan näkemys HRM:n vastuualueesta oli myös erittäin mielenkiintoinen. Hänen 
mukaansa HRM on melko näkymätön päivittäisessä toiminnassa ja HRM:n vastuu on enem-
män esimiehillä heidän päivittäisessä toiminnassaan. Näin on ainakin tutkittavassa tapaukses-
sa, jossa esimiehellä on epäsuoria alaisia ja näiden esimiehet työskentelevät toisissa yksiköis-
sä, missä haastateltava esimies työskentelee. Myyntijohtajan vastaukset viittaavat siihen, että 
vaikka hänen omaan vastuualueeseen ei kuulu HR-vastuuta, muiden yksiköiden esimiehillä 
HR-vastuuta kuitenkin on. Näin ollen voidaankin olettaa, että HR-vastuuta jaetaan myös 
HRM:n ulkopuolisille esimiehille. 
Tämä löydös on linjassa Kontekstuaalisen teorian kanssa, jonka mukaan HRM:n vastuupiiriin 
tulisi kuulua HR-johdon lisäksi myös lähiesimiehiä. Toisaalta, valtaosa HR-alan vastaajista ei 
maininnut HRM:n ulkopuolisia esimiehiä osaksi HRM:n vastuuta, vaikkakin HR-johtaja ky-
seenalaisti HRM:n vastuun rajaamisen, koska hänen mielestään HRM kuuluu periaatteessa 
kaikille. Oma rooli antaa painopistealueen sille, millä tavoin henkilöstöasioissa toimitaan. 
Näin ollen yleistäminen vastausten perusteella HRM:n vastuusta on mahdotonta, mutta viittei-
tä Kontekstuaaliseen teoriaan löytyi. Myös tähän liittyvät jatkotutkimukset ovat tarpeen, jotta 
aiheesta saataisiin lisää tietoa. 
Tutkielman päätutkimuskysymyksellä etsittiin vastausta kysymykseen, mikä on henkilöstö-
johdon rooli luottamuksen rakentumisessa organisaatiossa. Mielenkiintoista oli, että näke-
mykset erosivat huomattavasti toisistaan. Valtaosa vastaajista on sitä mieltä, että henkilöstö-
johto ei suoranaisesti rakenna luottamusta organisaatiossa, tosin se voi toimia pikemminkin 
valmiuksien rakentajana tai HR-asioiden läpiviejänä organisaatiossa. HRM:n rooli on siis 
toimia tukifunktiona organisaatiossa.  HR-toimintojen on oltava läpinäkyviä organisaatiossa, 
jotta tiedetään miten toimia. Myös henkilöstöjohdon on edistettävä vuorovaikutusta molem-
piin suuntiin (ylhäältä alas ja alhaalta ylös), jotta luottamus voisi rakentua. HR Finland -
johtaja kyseenalaistaa henkilöstöjohdon roolin luottamuksen rakentajana organisaatiossa. 
Vastauksesta voi päätellä, että strategia ja käytäntö eivät aina kohtaa, vaikka yritystä olisikin. 
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Myös myyntijohtaja näkee, että luottamusta rakentaa enemmän yksikön esimerkillinen johta-
minen kuin henkilöstöjohto. 
Myös HR-systeemeistä puhuttaessa löytyi selkeitä näkemyseroja siihen, vaikuttavatko organi-
saation HR-systeemit luottamuksen rakentumiseen. Esimerkiksi HR Specialist ei nähnyt HR-
systeemien suoranaisesti vaikuttavan luottamukseen, tosin systeemit helpottavat yhteisillä 
pelisäännöillä toimimista. Kaksi vastaajaa totesi, että HR-systeemeillä nähtiin olevan selkeä 
yhteys luottamukseen. Esimerkiksi se, että henkilöstö luottaa heidän tietojensa olevan turvas-
sa ja salassa, rakentaa luottamusta. Myös yhtenäiset HR-systeemit ovat tärkeitä luottamuksen 
kannalta, tosin viestinnällisyyden tehostamisessa nähtiin olevan parantamisen varaa. Vastaaji-
en mukaan henkilöstöjohtamisesta löytyy kehityskohteita. Erityisesti viestintää ja vuorovaiku-
tusta tulisi tehostaa. Lisäksi esiin nousi organisaatioiden johdon tukeminen, yksilöiden huo-
mioiminen, yksilöiden mukaan ottaminen päätöksentekoon sekä HR-systeemien kehittäminen 
entistä käyttäjäystävällisemmäksi. 
Vastaajien mukaan HR-käytännöt ovat kuitenkin hyvällä mallilla, koska säännöt ja käytännöt 
ovat yhtenäisiä ja läpinäkyviä. Tämä on tärkeää, koska näin organisaatio voi toimia mahdolli-
simman yhtenäisesti. Tämä vahvistaa myös näkemystä organisaatiosta moraalisena vartijana. 
Kuten aiemmin mainittiin, puhuttaessa organisaatiotason luottamuksesta, organisaatiota voi-
daan ajatella ikään kuin moraaliseksi vartijaksi ja se näyttelee suurta roolia luotettavuutta aja-
tellen. Organisaation erilaiset ominaisuudet, kuten kyvyt, hyväntahtoisuus ja eheys ovat luo-
tettavuuden mittareita. (Greenwood & Van Buren, 2010; Mayers ja kumppanit 1995.)  
Vaikka HR-systeemit nähdään organisaatiossa toimivan hyvin, mainittiin kehityskohteissa 
myös HR-järjestelmien kehittäminen entistä käyttäjäystävällisemmäksi. Aiemmin luvussa 3.3 
mainittiin Tietämyksen johtaminen (KM), jonka mukaan fyysisen ja virtuaalisen toimintaym-
päristön kehittäminen onkin tärkeässä asemassa, koska se edesauttaa tietämyksen jakamista ja 
siirtämistä organisaatiossa, ja voi tätä kautta rakentaa luottamusta. Vastauksissa ei kuitenkaan 
löytynyt suoranaista yhteyttä esimerkiksi aiemmin mainittuun auttamiseen (eng. Helping Be-
havior) joka oli odotettavaa, koska teoria on uudehko henkilöstöjohtamisen alalla. Henkilöstö-
johdon rooli on nimenomaan viedä eteenpäin auttamisen filosofiaa organisaatiossa ja kehittää 
HR-systeemejä, ei ainoastaan henkilöiden välisen luottamuksen parantamiseksi vaan koko 
organisaation toiminnan parantamiseksi. 
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Tutkimustulosten yhteenveto on hahmoteltu kuvioon 9, jossa organisaatiokonteksti sisältää 
HRM:n eri yksiköt aina koko Suomen kattavaan HR:ään saakka. Kuviossa esimerkiksi HR 
Specialistin vastaus on sijoitettu HR-ytimeen, joka sisältää muun muassa SAP-moduuliin liit-
tyviä päivittäisiä työtehtäviä. HR-johtaja puolestaan vastaa Etelä-Karjalan HR-toiminnoista ja 
HR Finland -johtaja Suomen HR- palvelukeskustoiminnoista. Myyntijohtaja toimii erillisessä 
asiantuntijaorganisaatiossa, mutta on silti yhteydessä HRM:ään, koska hän käyttää toiminnas-
saan HR-palveluita. Sosioekonominen konteksti toimii uloimmalla tasolla ja siihen kuuluu 
esimerkiksi taloudelliset tilanteet, joista HR Finland -johtajakin mainitsi vastauksissaan. Näi-
hin kuuluu muun muassa yt-neuvottelut, jotka vaikuttavat negatiivisesti luottamuksen raken-
tumiseen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 9: Vastaajien käsityksiä organisaatiokontekstissa.  
 
Organisationaalinen konteksti 
Sosioekonominen konteksti 
HR Suomi 
HR Etelä-Karjala 
Myynti 
HR                                
” ydintekeminen” 
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET 
6.1 Tutkimuksen yhteenveto   
 
Koko tutkimuksen yhteenvetona voidaan sanoa, että henkilöstöjohtaminen nähdään kohdeor-
ganisaatiossa tukifunktiona, joka luo edellytykset organisaation toiminnalle ja myös luotta-
muksen rakentumiselle. Voidaankin sanoa, että henkilöstöjohtaminen rakentaa pohjaa luotta-
mukselle. Mielenkiintoista oli huomata, että vastaajien näkemykset henkilöstöjohdon roolista 
erosivat näinkin paljon toisistaan, vaikka vastaajat kuitenkin työskentelevät samassa organi-
saatiossa, tosin eri tasoilla. Organisaation HRM toimintoineen mielletään organisaatiossa pit-
kälti niin kutsutuksi kovaksi HRM:ksi. Lisäksi mainittiin henkilöstön kehittäminen sekä tuki-
toimintona ja informointikanavana toimiminen. Myös työntekijäperformanssin kehitys ja 
valmennukset ovat olennainen osa HRM:ää. Esimiesroolia tarkasteltaessa tutkimustulokset 
osoittivat, että viitteitä Kontekstuaaliseen teoriaan on olemassa. HR-vastuuta annetaan myös 
HRM:n ulkopuolisille esimiehille. Tähän liittyvät jatkotutkimukset ovat kuitenkin tarpeen, 
koska vastauksissa oli ristiriitoja eikä selkeää linjaa HRM:n vastuun jakamisesta löytynyt.  
Aineiston perusteella esimiesten toiminnan vaikutusta luottamuksen rakentumiseen ei voida 
väheksyä. Esimiesten toiminta, yrityksen arvot sekä oikeudenmukaisuus juuri niitä tekijöitä, 
jotka vaikuttavat luottamuksen rakentumiseen. Lisäksi yksikön esimerkillinen johtaminen 
rakentaa luottamusta. Tulosten perusteella esimiestoiminnassa alaisia pitäisi ottaa enemmän 
mukaan päätöksentekoon. Tulokset osoittavat myös, että luottamus rakentuu vastuu- ja tehtä-
väalueiden hoitamisesta sekä vuorovaikutuksesta työntekijöiden ja organisaation välillä. Vas-
taukset vahvistavat aiempia tutkimuksia luottamuksen rakentumisesta. Tutkimuksessa selvisi 
myös, että omalla käytöksellä ja saadulla palautteella nähtiin olevan vaikutusta luottamuksen 
rakentumiseen.  
6.2 Johtopäätökset 
 
Jotta luottamusta voitaisiin rakentaa, tulisi henkilöstöjohdon fokuksen olla Storeyn (1989) 
rajaamassa pehmeässä HRM:ssä Tällä viitattiin näkemykseen, jonka mukaan henkilöstöjoh-
tamisessa tulee keskittyä työntekijöiden sitoutuneisuuteen, joustavuuteen ja työolojen laatuun. 
HR-johdolla ja esimiehillä on vastuu siitä, kuinka henkilöstöjohtamisen avulla voidaan raken-
taa luottamusta organisaatiossa. Heidän tuleekin kehittää toimintoja ja johtamismalleja sekä 
edistää sellaista toimintaa, joka lisää vuorovaikutusta ja avointa kommunikaatiota organisaa-
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tiossa, motivoiden henkilöstöä ja näiden kautta rakentaa luottamusta. HR-johdon tulee myös 
mitata aktiivisesti ja säännöllisesti luottamuksen tasoa organisaatiossa, jotta esimiehet tietävät 
millä tasolla luottamus on.  
Tämä rajattu tutkimus osoitti, että suurenkin organisaation henkilöstöjohtamisessa on kehitet-
tävää ja esimiesten on aktiivisesti ryhdyttävä toimiin, jotta henkilöstöjohtamisen avulla voitai-
siin rakentaa luottamusta. Henkilöstöjohtamisen eräs tehtävä on nimenomaan luottamuksen 
rakentuminen yhdessä esimiesten kanssa.  Suomalaisten työpaikkojen henkilöstöjohtaminen 
on kuitenkin tuoreiden tutkimusten perusteella kehittymässä entisestä enemmän strategiseksi, 
jossa eräänä fokuksena on nimenomaan pehmeän HRM:n osa-alueet. 
 
6.3 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimukset  
 
Tutkimuksessa keskityttiin melko pieneen informanttien määrään, joten vastauksissa ilmenee 
vastaajien subjektiiviset näkemykset. Tämä onkin laadulliselle tutkimukselle ominainen piirre 
(Hirsjärvi & Huttunen 1995, 174). Näin ollen tämä vaikuttaa tutkimuksen yleistettävyyteen 
eikä tutkimus ole laajasti yleistettävissä. Tutkimuksella onnistuttiin lisäämään ymmärrystä 
tutkittavasta aiheesta.  Päätutkimuskysymyksellä saatiin selvitettyä henkilöstöjohdon roolia 
luottamuksen rakentumisessa organisaatiossa. Lisäksi alatutkimuskysymyksillä saatiin lisättyä 
ymmärrystä luottamuksen rakentumisesta ja henkilöstöjohdon roolista sekä esimiesroolin vai-
kutuksesta luottamuksen rakentumiseen organisaatiossa.  Tutkimuksen voidaan sanoa tältä 
osin onnistuneen.   
Aaltio-Marjosolan (1999) mukaan tietynlaista tapausta tutkittaessa ei tulosten tarvitsekaan 
olla yleistettävissä. Tästä tutkimuksesta johdetut tulokset edustavatkin oletettavasti parhaalla 
mahdollisella tavalla, parasta mahdollista totuutta tutkitusta asiasta.  On kuitenkin muistetta-
va, että täydelliseen totuuteen pyrkiminen on haastavaa eikä siihen edes pyritä. 
Jatkotutkimuksia tarvitaan, koska tutkittava aihe on uudehko ja henkilöstöjohdon rooli tule-
vaisuudessa tulee kasvamaan entisestään. Erityisesti aihetta on empiirisille lisätutkimuksille, 
jotta saataisiin lisää vastauksia ja päivitettyä tietoa henkilöstöjohtamisen nykytilasta. Tutki-
musta olisi hyvä siis jatkaa. Erityisesti mielenkiintoista olisi tutkia HRM:n vastuun rajaamista 
syvemmin sekä tutkia, miten Monitasomallin avulla voitaisiin kehittää differoituja työryhmiä, 
joka puolestaan rakentaisi luottamusta. Tutkimuksessa kohdeorganisaatiolle nousi myös sel-
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viä kehityskohteita, joita olisi hyvä tutkia lisää, esimerkiksi viestinnän tehostaminen HRM:n 
avulla. Myös tutkimustapaa olisi hyvä kehittää lisätutkimuksia ajatellen. Näin jälkeenpäin 
ajateltuna, haastatteluja tulisi miettiä tarkemmin. Haastateltavia tulisi olla enemmän ja pidem-
pien haastattelujen avulla olisi kenties paremmat mahdollisuudet saada enemmän tietoa 
HRM:n roolista luottamuksen rakentumisessa. Tämän tutkimuksen haastattelulomakkeen 
avulla selvitettiin myös vastaajien sukupuolta. Tätä ei kuitenkaan huomioitu tuloksissa Jatko-
tutkimuksissa myös sukupuolen huomioiminen olisi syytä ottaa mukaan tarkasteluun, koska 
se voi olla merkittävä tekijä. HRM:ää ja luottamusta yhdistäviä tutkimuksia olisi syytä tutkia 
myös laajempien aineistojen avulla. Eri maiden ja eri kulttuurien organisaatioihin kohdistuvat 
tutkimukset toisivat varmasti lisäarvoa uuden löytämiselle ja ymmärtämiselle.  
Kuten tämäkin tutkimus osoittaa, työpaikkojen henkilöstöjohtamisen kehityksen kuin myös 
yliopistojen tutkimuksen tulee jatkua. Tulevaisuudessa muutokset tulevat lisääntymään ja 
tämä puolestaan koettelee luottamusta monissa organisaatioissa. Näin ollen henkilöstöjohta-
misen merkitys organisaatioissa korostuu entisestään, koska eräs sen tehtävä on nimenomaan 
luottamuksen rakentaminen. Täytyy kuitenkin muistaa, että myös esimiesten vastuu luotta-
muksen rakentumisessa on erittäin tärkeä.  Kenties tämä tutkimus rohkaisee myös muita opis-
kelijoita tutkimaan lisää luottamuksen ja henkilöstöjohtamisen yhdistäviä aihealueita tulevissa 
Pro gradu -tutkielmissaan.  
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1. Sukupuoli  Mies 
   Nainen 
 
2. Mikä on nykyinen tehtävänimikkeesi? _______________________________________ 
3. Millainen on vastuualueesi? ________________________________________________ 
4. Kuuluuko vastuualueeseesi alaisia, jos niin kuinka monta? ______________________ 
 
II LUOTTAMUS JA LUOTTAMUKSEN RAKENTUMINEN 
4. Miten kuvailisit luottamusta? _______________________________________________ 
___________________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________________ 
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6. Miten luottamus mielestänne rakentuu? 
___________________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________________ 
 
III HENKILÖSTÖJOHTAMINEN JA HR-SYSTEEMIT 
7. Mitä HRM tekee organisaatiossa käytännössä? _______________________________ 
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___________________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________________ 
___________________________________________________________________________ 
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